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Cilj vsake organizacije je uspešno delovanje, kar pa je v veliki meri odvisno od zadovoljstva 
zaposlenih pri delu. Zadovoljni zaposleni so produktivnejši, predani delu in usmerjeni k večji 
uspešnosti in razvoju organizacije. Iz tega lahko sklepamo, da so zadovoljni zaposleni glavni 
temelj vsake uspešne organizacije. V teoretičnem delu diplomskega dela bomo predstavili 
pojem zadovoljstva zaposlenih, zadovoljstvo in nezadovoljstvo pri delu, dejavnike 
zadovoljstva in motivacijo v delovnem okolju. V empiričnem delu pa bomo predstavili 
rezultate raziskave, preverjene hipoteze in predloge za izboljšave. Raziskavo smo opravili s 
pomočjo anketnega vprašalnika o zadovoljstvu zaposlenih. Z njo smo želeli ugotoviti, kateri 
dejavniki imajo na zadovoljstvo zaposlenih pri delu največji vpliv in kakšno pomembnost 
pripisujejo vsakemu posameznemu dejavniku. Raziskava je pokazala, da zaposleni svoje 
delo radi opravljajo in so pri izvajanju nalog samostojni. Med najbolje ocenjene dejavnike 
so zaposleni uvrstili delovni čas ter raznoliko in razgibano delo, med nižje ocenjene 
dejavnike pa plačo in pohvale za dobro opravljeno delo.  





EMPLOYEE SATISFACTION ANALYSIS IN SELECTED ORGANIZATION 
The goal of any organization is successful operation, which largely depends on employee 
satisfaction. Satisfied employees are more productive, dedicated to work and focused on 
greater performance and development of the organization. It can be concluded that 
satisfied employees are the main foundation of any successful organization. The theoretical 
part of the thesis presents the concept of employee satisfaction, satisfaction and 
dissatisfaction in workplace, satisfaction factors and motivation in the work environment. 
The empirical part presents the results of the research, tested hypotheses and suggestions 
for improvements. We conducted the research using a survey of employee satisfaction. 
With the research, we wanted to find out which factors have the greatest impact on 
employees and what importance they attach to each individual factor. The research 
showed that employees like to do their job and are independent in performing tasks. 
Among the best rated factors, employees ranked working hours and diverse work, among 
the lower rated factors were salary and commendation for a job well done. 
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Zadovoljstvo zaposlenih pri delu in njihova motiviranost imata v vsaki organizaciji izjemno 
velik pomen. Le zadovoljen in motiviran zaposleni bo pozitivno usmerjen k uresničevanju 
ciljev in večji uspešnosti organizacije. Naloga vodilnih delavcev je prepoznati potrebe, želje, 
cilje in interese zaposlenih, da bi jih za delo čim bolj motivirali. 
Zadovoljni zaposleni so ključni element vsake uspešne organizacije. Zaposleni, ki so na 
svojem delovnem mestu zadovoljni, so bolj učinkoviti in uspešni. Zaposleni, ki so na svojem 
delovnem mestu nezadovoljni, pa lahko hitro izgubijo voljo do dela, povzročajo konflikte in 
prenašajo svoje nezadovoljstvo med sodelavci. Merimo lahko različne vidike zadovoljstva, 
kot so: zadovoljstvo z delom, vodstvom, sodelavci, plačo, delovnim časom in podobno. Na 
vsakega posameznika imajo dejavniki drugačen vpliv, zato je treba ugotoviti, kakšen in kako 
pomemben je ta vpliv (Mihalič, 2008). Za merjenje lahko uporabimo različne metode, ki jih 
bomo v diplomskem delu tudi predstavili, najbolj pogosta pa je anketiranje. Za metodo 
anketiranja smo se odločili tudi sami in z njo pridobili podatke o zadovoljstvu zaposlenih.  
Namen diplomskega dela je izvesti raziskavo zadovoljstva zaposlenih v izbrani organizaciji 
in ugotoviti kateri dejavniki vplivajo na zadovoljstvo in kateri na nezadovoljstvo zaposlenih. 
S pridobljenimi informacijami želimo organizaciji predlagati možne spremembe, ki bi 
pozitivno vplivale na večjo storilnost in uspešnost same delovne organizacije. 
Cilji diplomskega dela so: 
- predstaviti trenutno stanje zadovoljstva zaposlenih v organizaciji na podlagi 
rezultatov anketiranja; 
- preveriti postavljene hipoteze; 
- podati predloge za izboljšanje trenutnega stanja. 
Pred izvedbo raziskave v okviru izdelave diplomskega dela smo postavili naslednje hipoteze, 
ki bodo preverjene na podlagi rezultatov anketiranja o zadovoljstvu zaposlenih pri delu v 
izbrani organizaciji: 
Hipoteza 1: Zaposleni, ki odnose na delovnem mestu označujejo kot dobre, navajajo nižjo 
stopnjo stresa. 
Hipoteza 2: Zaposleni navajajo večje zadovoljstvo z dejavnikom »delovni čas« kot z 
dejavnikom »plača«. 
Hipoteza 3: Zaposleni, ki delajo v organizaciji 6 let ali več, smatrajo medosebne odnose za 
pomembnejše kot tisti, ki delajo do 5 let. 
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Diplomsko delo je sestavljeno iz teoretičnega in empiričnega dela. V teoretičnem delu 
bomo, s pomočjo domače in tuje literature, predstavili pojem zadovoljstva pri delu in 
dejavnike, ki nanj vplivajo. Prav tako bomo predstavili pojem motivacije in različne 
motivacijske teorije. Empirični del pa predstavlja raziskava in predstavitev pridobljenih 
podatkov. Raziskavo smo opravili v organizaciji javnega sektorja, ki deluje na področju 
zdravstvene dejavnosti. Podatke smo pridobili s pomočjo anketnega vprašalnika, ki smo ga 
med zaposlene razdelili v fizični obliki. V empiričnem delu bo predstavljena statistična 




2 POJEM ZADOVOLJSTVA ZAPOSLENIH PRI DELU 
Zadovoljstvo zaposlenih lahko opredelimo kot pozitivno čustveno stanje posameznika in je 
za vsakega zaposlenega največ, kar si lahko na svojem delovnem mestu želi. Trdimo lahko, 
da so zadovoljni zaposleni cilj vsake organizacije in predpogoj za vse, kar skupaj lahko 
dosežejo. Zaposleni, ki so zadovoljni na delovnem mestu, so pri svojem delu bolj zanesljivi 
in produktivni, k čemer strmijo vse organizacije, saj so te uspešne toliko, kolikor so uspešni 
zaposleni v njej (Mihalič, 2008). 
Zadovoljstvo zaposlenih je pokazatelj odnosa med podjetjem in njegovimi zaposlenimi, zato 
je eden izmed najpomembnejših pogojev uspešne organizacije ustrezno in učinkovito 
ravnanje z ljudmi pri delu. Dragman (2014) razlaga, da ima zadovoljstvo zaposlenih močen 
vpliv na motiviranost, učinkovitost in delovno uspešnost zaposlenih. 
Zupan (2001) navaja: »Zadovoljstvo pri delu je prijetna oziroma pozitivna čustvena reakcija 
na posameznikovo doživljanje dela. Gre torej za notranje dojemanje, na katerega vplivajo 
številni osebni dejavniki. Odvisno je od tega, kako posameznik zaznava trenutne razmere 
in jih primerja s svojimi vrednotami. Predvsem je dojemanje zadovoljstva odvisno od tega, 
kaj je posamezniku pomembno in kaj pričakuje.« 
Johnson (2011) razlaga, da je zadovoljstvo zaposlenih pomemben element poslovanja, saj 
se neposredno nanaša na produktivnost zaposlenih. Zadovoljni delavci so bolj produktivni 
in predani delu kot nezadovoljni delavci. Zato je pomembno, da podjetje ve kaj prispeva k 
zadovoljstvu njegovih zaposlenih in izvaja potrebne ukrepe za izboljšanje morale v 
delovnem okolju. 
Hollenbeck in Wright (v Treven, 1998) zadovoljstvo zaposlenih opisujeta kot »prijeten 
občutek, ki ga posameznik zaznava na temelju izpolnitve njegovih pričakovanj, ki so 
povezane z delom«. Njuna opredelitev vključuje naslednje vidike zadovoljstva pri delu: 
- vrednost, ki jo lahko opredelimo kot tisto, kar si posameznik zavestno ali nezavestno 
želi doseči; 
- pomembnost, po kateri ima vsak posameznik svoje mišljenje o pomenu posameznih 
vrednosti; 
- zaznavanje, s katerim posameznik zaznava trenutne razmere, ki jih nato primerja z 
lastnimi vrednostmi.  
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2.1 ZADOVOLJSTVO IN NEZADOVOLJSTVO ZAPOSLENIH PRI DELU 
Teorija značilnosti dela pojasnjuje, da zaposleni delajo dobro, kadar so zadovoljni. 
Zadovoljni pa so takrat, ko v svojem delu najdejo smisel, dobijo pri delu več odgovornosti 
in dobivajo povratne informacije o doseganju ali nedoseganju delovnih rezultatov. Teorija 
poudarja (Svetlik v Možina, 1998): 
- da morajo delo sestavljati različne dejavnosti, ki nudijo delavcu možnost, da pri delu 
lahko uporabi vrsto različnih sposobnosti in spretnosti; 
- da je potrebno zagotoviti, da delavci opravljajo svoje delovne naloge od začetka do 
konca; 
- da moramo delavcem prikazati, kakšen pomen ima njihovo delo za življenje 
sodelavcev in ostalih zunaj delovnega okolja; 
- da mora delavec imeti možnost za načrtovanje poteka dela in izbire metod. Na ta 
način zadovolji svojo potrebo po samostojnosti; 
- da mora biti delo oblikovano tako, da delavci dobijo razumljive in neposredne 
informacije glede rezultatov, ki jih dosegajo. 
Delavci, ki so na svojem delovnem mestu zadovoljni, so bolj prijazni in družabni, čustveno 
bolj stabilni in manj naveličani kot tisti, ki so na delovnem mestu nezadovoljni. Velik vpliv 
na delovno zadovoljstvo pa ima tudi zasebno življenje. Delavec, ki je v zasebnem življenju 
srečen, je na delovnem mestu bolj umirjen, ima več potrpežljivosti in energije. Delavec, ki 
ni zadovoljen s svojim zasebnim življenjem, pa želi to praznino zapolniti s kariero, vendar 
velikokrat to ni možno (Šetina Čož, 2015). 
Zadovoljstvo zaposlenih je v veliki meri povezano z zadovoljevanjem osebnih potreb in je 
po večini razlog, da se posameznik vključi v organizacijo. Na ta način lahko zadovolji svoje 
osebne potrebe, ki jih drugače težko ali pa sploh ne more zadovoljiti. Te potrebe so (Svetlik 
v Šetina Čož, 2015): 
- materialne potrebe (plača, dodatki k plači in druge materialne bonitete); 
- potrebe po varnosti (stalnost zaposlitve, zdravstveno in socialno zavarovanje); 
- socialne potrebe (dobri odnosi s sodelavci in vodstvom, vključevanje v delovne 
skupine); 
- osebnostne potrebe (samostojnost pri delu, možnost uporabe znanja pri delu, 
vključenost v odločanje). 
Zaradi možnosti zadovoljevanja različnih potreb zaposleni izražajo svoje interese, ki si jih 
delijo tudi z drugimi zaposlenimi. Če organizacija ne more ugoditi tem interesom, pa lahko 
pride do nezadovoljstva delavcev (Svetlik v Možina, 1998). Nezadovoljstvo se bo pri delavcu 
pojavilo, ko se njegova pričakovanja glede nečesa ne bodo uresničila ali pa bo dobil manj 
kot je pričakoval (Zupan, 2001). Nezadovoljstva pri delu ni lahko prepoznati, saj zaposleni 
večinoma ne govorijo o stvareh, ki jih motijo in povzročajo nezadovoljstvo. Zato je 
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pomembno, da vodstvo svoje zaposlene spremlja in opazuje, saj pogosto lahko razberemo 
nezadovoljstvo pri delavcu preko njegovega obnašanja oziroma sprememb pri njegovem 
obnašanju (Keenan, 1996). 
Nezadovoljstvo se lahko kaže v različnih oblikah, kot so (Svetlik v Možina, 1998):  
- izguba volje do dela; 
- širjenje nezadovoljstva med sodelavci; 
- izostajanje z dela; 
- nasprotovanja; 
- odprti konflikti; 
- manjša pripravljenost za delo in sodelovanje; 
- protesti; 
- zapustitev organizacije. 
2.2 DEJAVNIKI ZADOVOLJSTVA ZAPOSLENIH PRI DELU 
Na zaposlene vpliva veliko različnih dejavnikov, ki imajo na vsakega posameznika drugačen 
vpliv. Svetlik (1998) je dejavnike zadovoljstva razdelil v šest skupin: 
- vsebina dela: zanimiva vsebina dela, možnost uporabe znanja, možnost učenja in 
strokovne rasti; 
- samostojnost pri delu: možnost, da delavec sam odloča, kaj in kako bo delal, sam si 
lahko razporeja delovni čas in je vključen pri odločanju o splošnih vprašanjih dela in 
organizacije; 
- plača, dodatki in ugodnosti; 
- vodenje in organizacija dela: vodje, ki so usmerjene k ljudem, popustljiv nadzor, 
dajanje pohval in priznanj, skrb za neoviran potek dela; 
- odnosi pri delu: ugodno delovno vzdušje, razreševanje konfliktov, sproščena 
komunikacija med sodelavci, nadrejenimi in podrejenimi; 
- delovne razmere: majhen telesni napor, varnost pred poškodbami in obolenji, 
odpravljanje motečih dejavnikov, kot so vlaga, neugodna temperatura, prah in 
hrup. 
Herzberg (v Možina, 1998) je opravil raziskavo, s katero je želel ugotoviti kateri dejavniki 
povzročajo zadovoljstvo in kateri nezadovoljstvo zaposlenih pri delu. Raziskava je pokazala, 
da imajo na zadovoljstvo zaposlenih največji vpliv notranji dejavniki. Ti dejavniki so sledeči: 
vsebina dela, delovni dosežki, odgovornost in samostojnost pri delu ter možnost 
napredovanja in osebne rasti na delovnem mestu. Z raziskavo je prav tako ugotovil, da 
največ nezadovoljstva zaposlenim prinaša odsotnost zunanjih dejavnikov, kot so: dobri 
odnosi s sodelavci in nadrejenimi, primerna plača, primerno vodenje in upravljanja v 
organizaciji. Avtor je na podlagi ugotovitev sklepal, da nekateri dejavniki motivirajo – te je 
poimenoval motivatorji – medtem ko drugi – higieniki – ohranjajo normalno stopnjo 
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zadovoljstva. Torej, če bo organizacija poskrbela za vnos motivatorjev v delovno okolje, 
bodo zaposleni zadovoljni, če bo zagotovila tudi higienike, pa bodo preprečili 
nezadovoljstvo. 
Čoževa te dejavnike deli v tri večje skupine: organizacijski dejavniki, skupinski dejavniki in 
osebnostni dejavniki. Med organizacijske dejavnike spada plača delavca, vsebina njegovega 
dela, delovni pogoji in možnosti za napredovanje na delovnem mestu. Med skupinske 
dejavnike spadajo odnosi, ki jih ima zaposleni z vodstvom in sodelavci, organizacijska klima 
in reševanje konfliktov. V skupino osebnostnih dejavnikov pa spada človekova osebnost, 
vrline in potrebe (Šetina Čož, 2015). 
2.2.1 Medosebni odnosi  
»Medosebni odnosi, kakršni so, so stalno prisotni in prežemajo vse naše delo in življenje. 
Izhajajo iz nas, iz naših osebnostnih lastnosti in so usmerjeni na druge. Ko ocenjujemo sebe, 
hote ali nehote primerjamo tudi druge, jih sodimo in mnenja tudi izražamo. Ali so pozitivna 
ali negativna, dobra ali slaba, prijetna ali neprijetna, je stvar našega presojanja« (Možina, 
2002, str. 596). 
Vsak vstopa v medosebne odnose s svojimi motivi, kot so lastno mnenje, zanimanja, želje 
in cilji. Kakšno bo naše vedenje do drugih, je zelo odvisno od tega, kako dojemamo njihove 
motive. Musek razlaga, da lahko razdelimo motive v medosebnih odnosih na tri tipične 
vzorce (Musek, 1982): 
- pri prvem vzorcu govorimo o konvergentnosti motivov, kjer so različni ljudje 
usmerjeni k skupnemu cilju, ki je deljiv, in ne ovirajo en drugega pri doseganju tega 
cilja; 
- pri drugem vzorcu govorimo o divergentnosti motivov, kjer so različni ljudje 
usmerjeni k različnim ciljem, vendar tudi v tem primeru ne ovirajo en drugega na 
poti do cilja; 
- pri tretjem vzorcu pa govorimo o konfliktnosti motivov. Do konfliktnosti lahko pride, 
ker nas drugi ovirajo na poti do zastavljenega cilja. Različni ljudje so usmerjeni k 
enakemu cilju, ki pa ni deljiv, zato pride do medosebnega konflikta. 
Medosebni odnosi v podjetju se večinoma oblikujejo z izvajanjem delovnih nalog. Odnosi, 
ki se oblikujejo med zaposlenimi, so različni, saj ima velik vpliv na medosebne odnose vsak 
posameznik sam, in sicer zaradi svoje osebnosti in osebnostnih lastnosti. Najbolj pogosti 
odnosi, ki se oblikujejo, so (Šetina Čož, 2015): 
- sodelovanje ali kooperacija. Oblikuje se, ko zaposleni delujejo kot ekipa, med seboj 
si pomagajo in usmerjajo en drugega na poti do skupnega zastavljenega cilja; 
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- tekmovanje ali kompeticija nastane, ko si dva ali več zaposlenih želi doseči enak cilj, 
ki pa ni deljiv. Tekmovanje lahko prinese koristne učinke, vendar samo v primeru, 
da se ne spremeni v nezdravo konkurenco, ki lahko negativno vpliva na nasprotnika; 
- nadvladje ali dominacija prikazuje stanje posameznika ali skupine, kjer imajo 
določeni delavci zaradi višjega službenega položaja več odgovornosti in pristojnosti 
kot drugi člani kolektiva; 
- podrejenost ali submisija prikazuje stanje posameznika ali skupine, kjer mora 
delavec z nižjim službenim položajem opravljati delo po navodilih, ki jih dobi od 
nadrejenih. 
V organizaciji mora biti poskrbljeno za spoštovanje med sodelavci, spoštljiv odnos vodstva 
do zaposlenih in obratno, saj to zelo povečuje stopnjo njihovega zadovoljstva. Vsak 
zaposleni se želi na svojem delovnem mestu počutiti dobro in sproščeno, zato je 
pomembno, kakšne odnose ima z ljudmi, s katerimi dela. S primernim komuniciranjem, 
uspešnim reševanjem konfliktov, spoštovanjem sodelavcev in medsebojno pomočjo 
nastajajo dobri medosebni odnosi, slabi medosebni odnosi pa so posledica neprimernega 
komuniciranja, nerešenih konfliktov, nespoštovanja in slabega načina vodenja (Šetina Čož, 
2015). 
Medosebni odnosi predstavljajo neke vrste psihološko ozračje, kjer delajo zaposleni, zato 
je dobro vedeti, kakšno to ozračje je in kaj lahko spremenimo, da bi bilo boljše. Možina 
navaja temeljne značilnosti medosebnih odnosov, predvsem kakšni naj bi bili, v skladu z 
dosedanjimi izkušnjami in opravljenimi raziskavami (Možina, 2002): 
- Priznavanje različnosti 
Ena izmed najpomembnejših značilnosti je priznavanje razlik in drugačnosti med ljudmi. To 
pomeni, da vsakomur priznavamo pravico do lastnega mišljenja, do posebnega zavzemanja, 
da mu priznamo njegov osebni prispevek k delu v organizaciji. Prav tako mora vsak imeti 
pravico do izražanja svojega mnenja, kadar se ne strinja ali misli drugače.  
- Vzajemnost odnosov 
Druga značilnost je vzajemnost odnosov, kjer gre za enakopravno medsebojno srečevanje 
nasprotij, razlik in podobnosti. Vzajemnost dosežemo v dialogu, kjer smo pozorni na 
podrobnosti. Pomembno je, da se učimo, dogovarjamo, sprejemamo predloge in kontrolo. 
- Omogočanje osebnega izražanja 
Naslednja značilnost je pravica do individualnosti. To pomeni, da ima vsak pravico do 




- Dajanje in sprejemanje povratnih informacij 
Pomembna je tudi možnost in sposobnost dajanja in sprejemanja povratnih informacij. 
Brez tega ni resničnega stika med posamezniki, vsaj ne pravega medosebnega odnosa. Prek 
povratnih informacij izvemo, kako naše vedenje vpliva na druge in kako njihovo vedenje 
vpliva na nas.  
- Priznavanje nasprotij 
Pri medosebnih odnosih je zelo pomembno priznavanje nasprotij in njihovo reševanje. V 
večini primerov, ko imamo popolno sožitje, gre le za izogibanje konfliktom ali pretvarjanje, 
kot da jih ni. V takšnem okolju prevladujejo strah, negotovost in lažna komunikacija. 
- Preprečevanje dvopomenske situacije 
Da preprečimo dvopomenske situacije, moramo s prepovedjo resno misliti in jo upoštevati 
tudi sami, prav tako pa mora naše stališče do osebe, s katero komuniciramo, ustrezati 
tistemu, kar poročamo. Če uporabljamo takšen način komuniciranja, bomo imeli iskreno in 
nezapleteno okolje, ki je pogoj za dobro medsebojno sodelovanje in skupni razvoj. 
- Brez vsakršnega vsiljevanja 
V medosebnih odnosih ne sme biti kakršnegakoli vsiljevanja. Drugim ne vsiljujemo svojih 
prepričanj in jih ne silimo v nekaj, kar je po volji le nam ali pa komu tretjemu, čigar 
zastopniki smo. 
- Brez nehotene ali nevrotične zlorabe drugega 
Zadnja pomembna značilnost je, da se izogibamo nehotenim ali nevrotičnim zlorabam 
drugih. Do takšne zlorabe lahko pride, če za reševanje svojih konfliktnih situacij vpletemo 
zraven še drugo osebo, mu na primer naročimo, da namesto nas opravi delo, ki ga sami iz 
določenega razloga ne želimo opraviti. 
V vsakem medosebnem odnosu pa so neizogibni tudi konflikti, do teh prihaja še v najbolj 
intimnih in prijateljskih odnosih. Večina ljudi je prepričanja, da so konflikti nezaželeni, znak 
slabih medosebnih odnosov in razlog za nesoglasja, prepire in nemire. Vzrok za vse to pa je 
v resnici nesposobnost reševanja konfliktov na konstruktiven način. Če v odnosu ni 
konfliktov, je to prej znak odtujenosti in nezainteresiranosti kot pa dobrega in uspešnega 
odnosa. Ko v odnosu rešimo nek konflikt, je lahko ta za odnos zelo koristen. Konstruktivno 
rešeni konflikti spodbujajo spremembe, razbijajo monotonijo, povečujejo motiviranost, 
poglobijo odnos in znižujejo napetost. Posameznik glede na svoje osebnostne lastnosti in 








- selektivno ignoriranje. 
Katero strategijo bo uporabil za reševanje konflikta, pa je večinoma odvisno od tega, 
kolikšen pomen posameznik pripisuje dobremu medosebnemu odnosu in kolikšen 
doseganju svojih ciljev (Lamovec, 1991). 
2.2.2 Komuniciranje na delovnem mestu 
Uspešno in učinkovito komuniciranje je ključno za doseganje produktivnosti in ohranjanje 
dobrih delovnih odnosov na vseh ravneh organizacije. V organizaciji spodbudi preglednost, 
zaupanje in zdravo moralo ter zagotavlja manj konfliktov, negativnosti in napetosti na 
delovnem mestu (Dorf, 2018). 
Uspešno in učinkovito kominiciranje na delovnem mestu prinaša celotni organizaciji veliko 
prednosti, in sicer (Dorf, 2018): 
- vodstvo ima dober vpogled, komu lahko zaupa različne naloge in odgovornost, da 
bo pomagal ostalim sodelavcem razviti in izboljšati svoje spretnosti;  
- informacije in ideje se učinkovito izmenjujejo v celotni organizaciji, kar daje 
zaposlenim občutek zadovoljstva. Zaposleni imajo občutek, da bodo vodje 
prisluhnile njihovim idejam in pritožbam; 
- organizacija, ki svojim zaposlenim omogoča, da odkrito delijo svoje mnenje in ideje, 
odpira svoja vrata inovacijam, ki ji lahko prinesejo velik uspeh; 
- dobra komunikacija zagotavlja, da so vodje in zaposleni na isti valovni dolžini; 
razmišljajo in delujejo, usmerjeni k doseganju skupnih poslovnih ciljev; 
- zaposleni se počutijo v delovnem okolju sproščeno, razmišljajo kreativno in izražajo 
svoje ideje za izboljšanje organizacije. 
Način komuniciranja je izjemno pomemben, saj ima velik vpliv na zadovoljstvo zaposlenih. 
Mihalič (2008) poudarja, da mora vodstvo za dobro komunikacijo upoštevati naslednje 
ukrepe: 
- zaposlene je treba aktivno in pozorno poslušati; 
- vzeti si moramo čas za redne letne razgovore z zaposlenimi; 
- zaposlene sprašujemo o njihovem mnenju, stališčih, idejah, počutju in težavah; 
- zaposlene sproti obveščamo o spremembah in novostih; 
- z zaposlenimi imamo nehierarhičen, odprt in prijazen odnos; 
- v konfliktih med zaposlenimi nikoli ne zavzemamo le ene strani; 
- ne komentiramo osebnosti zaposlenih, vendar le njihovo delo; 
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- zaposlene pohvalimo javno pred vsemi sodelavci, kritiziramo pa na štiri oči; 
- organiziramo krajše sestanke, ki so učinkovitejši; 
- ko podamo zaposlenim informacije, preverimo, da so jih pravilno razumeli; 
- omogočimo občasne neformalne pogovore s sodelavci; 
- konflikte rešujemo sproti s pomočjo pogovora. 
Ločimo različne načine medosebnega komuniciranja, med najpogostejše pa spadajo: ustno, 
pisno, nebesedno in elektronsko komuniciranje. Ustno komuniciranje je pogovor dveh 
oseb, pogovor v skupini, predavanje in podobno. Pri ustnem komuniciranju je prednost 
hitro in natančno sporočanje, slabost pa je komuniciranje preko več oseb, ker se sporočilo 
v tem primeru lahko spremeni. Drug pogost način je pisno komuniciranje, kot so recimo 
pisma, dopisi, pisna sporočila in časopisi. Pisno komuniciranje je bolj natančno in trajno od 
ustnega, saj ostane zapisano. Zaradi njegove trajnosti moramo biti veliko bolj natančni in 
pozorni pri pisanju, kar nam lahko vzame veliko časa. Tretji in eden izmed najpomembnejših 
načinov je nebesedno komuniciranje. Nebesedno komuniciranje je postopek pošiljanja in 
prejemanja sporočil brez uporabe besed, prek govorice telesa, torej preko načina vedenja, 
kretenj z rokami ali izraza obraza. Sporočila, ki se prenašajo prek nebesednega 
komuniciranja, so neposredna, zelo natančna in hitra. Med najpogostejše načine 
komuniciranja spada tudi elektronsko komuniciranje, kjer se sporočila prenašajo preko 
elektronskih sredstev, kot so telefoni, računalniki, televizija in elektronska pošta. Prednost 
je, da se lahko sporočila hitro in množično prenašajo, vendar so pogosto draga, brezosebna 
in brez povratnih informacij (Rozman, 1993).  
2.2.3 Vsebina dela 
Delo mora vsebovati značilnosti, ki bodo poskrbele, da bo zaposlenim privlačno in jim bo 
dajalo trajno zadovoljstvo. Pri vsebini dela je zelo pomembna raznolikost. Enolično delo 
lahko povzroči dolgočasje pri zaposlenih, dolgočasje jih utruja, utrujenost pa pripelje do 
napak. Zato mora organizacija poskrbeti za raznolikost delovnih nalog, orodij, naprav in 
mest, kjer zaposleni opravljajo svoje delo. Poleg raznolikosti je pomembna značilnost 
samostojnost. Zaposleni, ki so na svojem delovnem mestu samostojni, so bolj odgovorni in 
dobijo občutek priznanja in samospoštovanja. Zaposleni, ki pri svojem delu niso samostojni, 
pa so lahko brezvoljni in ne dosegajo zadanih delovnih rezultatov. Zaposleni se mora z 
delom poistovetiti in dobiti občutek, da je nekaj dosegel. To izhaja iz takega oblikovanja 
dela, kjer so rezultati vidni. Ko je zaposleni ponosen na svoje rezultate, mu to prinaša 
občutek zadovoljstva. Pomembna značilnost je tudi interakcija. Zaposleni morajo imeti med 
opravljanjem dela stike z drugimi in možnost izbire sodelavcev. Naloga zaposlenih pa je 
nato, da poskrbijo za dobre medosebne odnose in sodelovanje ter preprečijo možne 
konflikte (Svetlik, 1998). 
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Za zaposlene je pomembno, da je pri njihovem delu in nalogah vedno prisoten izziv. 
Prisotnost izziva preprečuje pasivno opravljanje dela, nizko stopnjo umske aktivnosti, 
premajhno zbranost pri opravljanju nalog in nezadovoljstvo pri delu. Ko spodbudimo izziv 
pri delu, ga moramo ohranjati, obenem pa paziti, da je zahtevnost nalog, ki jih opravlja 
zaposleni, vedno v skladu in nad njegovimi sposobnostmi in nikoli pod njimi. Če želimo 
ohranjati prisotnost izziva, moramo poskrbeti, da delo ne postane monotono. Monotonost 
dela preprečimo z uveljavljanjem manjših sprememb v načine dela, delovne pogoje in 
delovno okolje. Dodatni izziv zaposlenim predstavlja tudi možnost napredovanja, kar 
omogoča zaposlenim bolj kakovostno in hitro opravljanje dela z manj napakami (Mihalič, 
2008). 
Poleg navedenih značilnosti pa mora organizacija poskrbeti za (Svetlik, 1998): 
- primerno oblikovano fizično in tehnično delovno okolje; 
- primerne delovne razmere, ki omogočajo varno in zdravo delo; 
- primerno razporeditev dela, ki zmanjšuje stres in nepotrebne psihične napore; 
- primerno plačo. 
Zaradi neustreznega oblikovanja dela pa se mnogo zaposlenih spopada s stresom. Stres 
lahko opredelimo kot »stanje posameznikove psihične in fizične pripravljenosti, da se sooči 
z obremenitvijo, se ji prilagodi in jo obvlada« (Božič, 2003). Pri zaposlenih je eden izmed 
najpogostejših povzročiteljev stresa preobremenjenost z delom. Na obremenjenost 
organizacija in zaposleni gledajo iz različne perspektive. Organizacija obremenjenost z 
delom enači s produktivnostjo, medtem ko zaposlenim obremenjenost predstavlja čas in 
energijo. Glavni izziv nato predstavlja iskanje kompromisa med obema perspektivama. 
Obremenjenost z delom zaposleni najbolj občutijo, ko delo postane bolj intenzivno, 
zapleteno in zahteva več časa (Maslach & Leiter, 2002).  
Poleg obremenjenosti na zaposlene vpliva tudi mnogo drugih dejavnikov, zaradi katerih se 
spopadajo s stresom. Ločimo zunanje in notranje dejavnike. Med zunanje uvrščamo tiste 
dejavnike, na katere posameznik ne more vplivati. Ti so sledeči: zahtevni nadrejeni, 
neprijetni sodelavci, slab dan in zmeda na delovnem mestu. Med notranje dejavnike pa 
uvrščamo: lastne misli, zaskrbljenost, navade, obljube in neorganiziranost. Za razliko od 
zunanjih dejavnikov na notranje posameznik lahko vpliva. Stresu se ne moremo vedno 
izogniti, zato je pomembno, da se naučimo, kako ga obvladovati. Pomembna veščina je 
poslušanje. Če pozorno poslušamo, bomo razumeli, kaj nam želi sogovornik povedati, in se 
tako izognili nesporazumom. Ker na delovnem mestu preživimo velik del dneva, je 
pomembna ureditev delovnega okolja. Če zaposleni delajo v prijetnem delovnem okolju, to 
pripomore k zmanjševanju stresa. Velikokrat je vzrok stresa velik obseg nalog, ki jih ima 
zaposleni pred seboj, zato mora biti na delovnem mestu organiziran in discipliniran, da 
opravi čim več zadanih nalog. Zaposleni si velikokrat zadajo preveč nalog, čeprav se 
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zavedajo, da ne morejo vsega opraviti. To pripelje do preobremenjenosti, utrujenosti in 
napetosti. Do tega problema prihaja, saj zaposleni velikokrat ne znajo reči besede ne. 
Zavedati se moramo, da če nekoga zavrnemo, ne pomeni, da smo sebični, vendar ravnamo 
tako, ker se želimo zavarovati. Seveda pa v primeru, da osebo zavrnemo, to naredimo 
vljudno, vendar prepričljivo (Božič, 2003). 
2.2.4 Delovni čas 
Delovni čas je čas prisotnosti delavca na delovnem mestu, ko aktivno opravlja svoje naloge 
in je na voljo delodajalcu. Ločimo togi in spremenljivi delovni čas. Vedenje zaposlenih je 
zelo odvisno od izbrane oblike delovnega časa. Na sliki 1 lahko vidimo razlike med obema 
(Lipičnik, 1999): 
Slika 1: Vedenje v togem in spremenljivem delovnem času 
 TOGI DELOVNI ČAS SPREMENLJIVI DELOVNI ČAS 
Začetek in konec dela: določeni trenutek določeni časovni interval 
Kot delovni čas se računa: čas med uradnim začetkom in 
koncem dela 
dejansko v podjetju prebit čas 
Dolžina delovnega dneva: vsak dan enaka povprečno v daljšem obdobju 
Delavec mora opraviti dnevno 
časovno obveznost: 
vsak dan posebej povprečno v daljšem obdobju 
Obvezna prisotnost delavca: vsa uradno določena praviloma damo del 
delovnega časa 
Kontrola: točnost prihodov in odhodov z obračunom časovnih vsot 
Zamujanje: po uradnem začetku 
delovnega časa 
po začetku morebitnega 
obveznega časa 
Nadure: vsako delo po uradnem koncu 
dela 
največkrat samo odobreno 
nadurno delo, ki prekorači 
časovno obveznost za daljše 
obdobje 
Pravica do odsotnosti: samo v določenih primerih po dogovoru tudi za zasebne 
opravke 
Vir: Lipičnik (1999, str. 117) 
Pri togi obliki delovnega časa ločimo dve obliki – istočasna in zaporedna. Obe obliki 
zahtevata, da je zaposleni dnevno prisoten na delovnem mestu med celotno delovno 
obveznostjo. Največkrat morajo biti prisotni vsi delavci istočasno. Delo večinoma poteka 
večizmensko in z manj nadzora nad prisotnostjo zaposlenih, vendar pa toge oblike 
velikokrat povzročajo organizacijske težave v podjetju in družbi. Pri spremenljivi obliki se 
13 
 
delovni čas zaposlenega giblje med dogovorjenim najnižjim in največjim številom ur. 
Ločimo različne oblike spremenljivega delovnega časa (Lipičnik, 1999): 
- premični delavnik z omejenim izborom zaposlenemu omogoča, da sam določa čas 
prihoda na delo in čas odhoda z dela; 
- premični delavnik s svobodno izbiro omogoča zaposlenemu, da vsak dan sproti 
določa čas prihoda in odhoda. Pri tej obliki je prepovedano kakršnokoli skrajševanje 
delovnih obveznosti; 
- premakljivi delovni čas z možnostjo prenosa časovnega salda dovoljuje 
zaposlenemu, da prenaša presežek delovnih ur v naslednje obračunsko obdobje; 
- premakljivi delovni čas z možnostjo prostega dneva dovoljuje, da ima zaposleni cel 
dan prost (v primeru, da ima ure ''v dobrem''), če to potrebuje; 
- dinamični delovni čas. Zanj je značilno, da organizacija ne določi časa, ko morajo biti 
prisotni vsi zaposleni, postavi le meje dopustnega časa. Dinamični delovni čas 
dovoljuje zaposlenim mesečno izravnavanje časovnih ur in prenos delovnih ur v 
naslednje obračunsko obdobje; 
- svobodni delovni čas ne postavlja nikakršnih časovnih omejitev, zaposlenim 
omogoča, da si svoj delovni čas določijo znotraj dopustnega delovnega časa, pod 
pogojem, da kakovostno in pravočasno opravijo naloge. 
Delovni čas neposredno vpliva na življenjski standard zaposlenih, na ravnovesje med delom 
in zasebnim življenjem ter na splošno trajnost delovnega življenja. Za delodajalce pa je 
delovni čas ključni element pri oceni stroškov, produktivnosti in konkurenčnosti 
(Eurofound, 2017). 
Delovni čas in preverjanje prisotnosti na delovnem mestu je velikokrat razlog za 
nezadovoljstvo pri zaposlenih. Mihaličeva (2008) meni, da je najboljša rešitev ukinitev 
delovnega časa, če je to mogoče. V velikih primerih to ni izvedljivo zaradi narave dela. Na 
delovnem mestu in pri tistih dejavnostih, kjer posameznik nima osebnih stikov s strankami 
in ni vezan na delovni čas organizacije, pa se lahko delovni čas popolnoma ukine. To bo prav 
tako povečalo stopnjo zadovoljstva. Ker v mnogih organizacijah to ni mogoče, je vmesna 
rešitev prilagodljiv delavnik. Pogost problem pa predstavlja tudi podaljševanje delovnega 
časa. Osemurni delavnik s polurnim odmorom predstavlja dolžino delovnih ur, znotraj 
katerih lahko še vedno opravljamo delo zbrano in kakovostno, ne povzroča izgorelosti na 
delovnem mestu in omogoča normalno življenje. S podaljševanjem delovnega časa 
naredimo več slabega kot dobrega, saj smo manj zbrani, delamo več napak, težje 
razmišljamo, izpostavljeni smo prevelikemu stresu in tvegamo izgorelost.  
2.2.5 Delovno okolje 
Delovno okolje vpliva na zadovoljstvo, produktivnost in uspešnost zaposlenih. Zato je 
pomembno, da se zaposleni na svojem delovnem mestu dobro počutijo. Delovni prostor 
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mora biti vedno urejen in čist. Za to morajo skrbeti tudi zaposleni in ob koncu delavnika 
vedno za seboj pospraviti. Temperatura v delovnem prostoru mora biti prijetna v vseh 
letnih časih, redno naj se prostor tudi prezrači. Prostor mora biti urejen v skladu z 
varnostnimi zahtevami, redno se mora vzdrževati delovne naprave, omejiti se mora 
elektromagnetna sevanja in poskrbljeno mora biti za primerno svetlobo prostora. Delovni 
prostor lahko naredimo bolj prijeten z uporabo toplih barv za stene, dodamo rastline, slike 
in mirno instrumentalno glasbo (Mihalič, 2008). 
Zaposleni imajo zelo veliko vlogo pri uspešnosti podjetja in doseganju njegovih ciljev, zato 
Zupan (2001) meni, da jim mora podjetje zagotoviti delovno okolje, ki: 
- spoštuje pravice vsakega zaposlenega, njegovo delo in jim omogoča možnost 
sodelovanja. Prav tako mora biti poskrbljeno za dober pretok informacij med 
vodstvom in zaposlenimi; 
- podpira samoiniciativnost in obenem zaposlenega usmerja in mu dopušča 
ustvarjalno svobodo; 
- zaposlenim prinaša nove izzive in s tem razvija njihove zmožnosti; 
- nudi vsem zaposlenim enake možnosti za osebni razvoj in pravične nagrade za 
dobro opravljeno delo. 
Prijetno delovno okolje poskrbi za dobro počutje in razpoloženje zaposlenih. Keenan (1996) 
navaja primere, kako par manjših sprememb naredi delovno okolje prijetnejše: 
- stene lahko od časa do časa prepleskamo, kar naredi delovni prostor sveže urejen;  
- predmete izbiramo v osnovnih barvah, kot so rdeča, rumena in zelena, saj 
zaposlenim prinašajo prijetno in veselo razpoloženje; 
- vsak zaposleni dobi svojo skodelico, kar mu da občutek, da je zaželen in pripada 
organizaciji; 
- poskrbimo, da imajo zaposleni urejen prostor za počitek in sprostitev. Priporočljiv 
je tudi prostor s pripravljeno hrano; 
- dodamo lahko avtomat za brezalkoholno pijačo in kavo; 
- poskrbimo za primerno razsvetljavo, kar preprečuje utrujenost in razdražljivost 
zaposlenih. 
Ureditev delovnega okolja mora zagotavljati delovne razmere, ki ustrezajo biološkim in 
fiziološkim potrebam zaposlenih. Te so sledeče (Lipičnik in Možina, 1993): 
- Fizične razmere delovnega okolja 
Navezujejo se na dejavnike, ki lahko negativno vplivajo na počutje in zdravje zaposlenih. 
Delovno okolje mora zagotoviti ustrezno temperaturo glede na dejavnost zaposlenih, 
primerno osvetlitev delovnega mesta in celotnega prostora, zaščito pred hrupom in 
ropotom ter preprečiti razne druge moteče dejavnike. 
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- Tehnične razmere delovnega okolja 
Delovna sredstva morajo biti razporejena tako, da omogočajo nemoten potek dela in so 
varna za uporabo. Na zaposlenih pa je, da pri svojem delu uporabljajo vsa predpisana 
zaščitna sredstva, ki so potrebna za delovni proces. 
- Sanitarne razmere delovnega okolja 
Sanitarne razmere se navezujejo na higieno delovnega mesta, osebno higieno zaposlenih 
in higiensko-medicinsko zaščito.  
2.2.6 Organizacijska klima 
Denison (2011) deli pojem organizacijske klime v dve vrsti opredelitev: 
- prva vrsta opredelitev opisuje organizacijsko klimo kot individualen psihološki pojav 
in jo razlaga kot skupen odgovor zaposlenih na določeno situacijo. Klima se lahko 
navezuje na zadovoljstvo ali nezadovoljstvo, participacijo ali nasprotovanje, 
vključenost ali nevključenost zaposlenih in podobno; 
- druga vrsta opredelitev pa opisuje organizacijsko klimo kot vrsto pogojev, ki se 
pojavljajo v organizaciji in vplivajo na vedenje zaposlenih, kot je recimo koordinacija 
med enotami organizacije. Po tej vrsti definicij razumemo organizacijsko klimo kot 
sklop objektivnih okoliščin. 
Mihalič (2007) opisuje organizacijsko klimo kot »psihološki mehurček, ki obkroža delo in 
temelji na ustvarjeni subjektivni predstavi o organizaciji, na kar vplivajo procesi, viri, 
kultura, strukture, kapital in podobno«. 
Organizacijska klima predvsem skrbi za delovanje celotnega sistema, usmerja organizacijo 
proti zastavljenim ciljem, povezuje celotni kader, krepi vez med člani kadra, zagotavlja red 
v organizaciji ter vzpostavlja skupno identiteto organizacije in njeno zunanjo podobo 
(Mihalič, 2007). 
Organizacijska klima zelo vpliva na zaposlene v podjetju, zato je še kako pomembno, da jih 
obdaja pozitivna klima, negativni pa se izogibajo. Pozitivno klimo zaposleni občutijo, kadar 
imajo med seboj kvaliteten in spoštljiv odnos ter imajo občutek, da si lahko med seboj 
zaupajo. Kadar v podjetju prevladuje pozitivna organizacijska klima, zaposleni čutijo večjo 
pripadnost podjetju, so bolj zavzeti ter predani delu in velikokrat pripomore k večjemu 
zadovoljstvu zaposlenih. Negativna organizacijska klima v podjetju vpliva na zaposlene na 
njihovem delovnem mestu in v zasebnem življenju. Zaradi negativne klime zaposleni niso 
sposobni delati po svojih najboljših zmožnostih, slaba volja in skrbi jih spremljajo tudi izven 
službe in na delovnem mestu lahko pogosto prihaja do konfliktov (Šetina Čož, 2015). 
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Lipičnik (1999) navaja, da je klima »skupno ime za način obnašanja ljudi in zaznavanje 
medosebnih odnosov, ki ima zaznavno posledico«. Ta posledica za organizacijo ni nič 
nesprejemljivega, vsi jo vidijo kot nekaj običajnega, razen tistih, ki se klimi še niso 
prilagodili. Vsak posameznik se lahko klimi prilagodi, kar je izjemno koristna lastnost, kadar 
se prilagaja klimi, ki mu omogoča boljše življenje. Prilagodljivost klimi pa je lahko tudi slaba 
lastnost, v primerih, ko je klima škodljiva. V takih primerih se nato pojavi upravičena želja 
po spreminjanju slednje (Lipičnik, 1999).  
Če želimo neustrezno klimo v organizaciji spreminjati, jo moramo najprej proučiti. Bistvo 
proučevanja klime je ugotoviti njene značilne dimenzije, vzroke za njen nastanek in 
posledice, ki jih ima na vedenje zaposlenih in na njihove zmogljivosti. Mnoge raziskave so 
pokazale, da je najbolj smiselno proučevati klimo z naslednjih vidikov (Lipičnik, 1999): 
- odnos vodstva do ljudi, 
- sprejemanje odgovornosti, 
- interpersonalni odnosi. 
Lipičnik (1999) meni, da je najprimernejši način za ugotavljanje klime v organizaciji s 
pomočjo vprašalnika. Celotni postopek proučevanja klime razdelimo na naslednje korake: 
- Pripravljalna dela: prva faza je namenjena ugotavljanju tehničnih vidikov za 
proučevanje klime. 
- Sestava vprašalnika: v drugi fazi poizkušamo ugotoviti vsebinske vidike proučevanja 
klime. Najprej je potrebno ugotoviti kritične točke pri organizacijski klimi in jih nato 
v vprašalniku uporabiti pri vprašanjih ali trditvah. Ob vsaki trditvi mora biti možnost 
za odgovor, priporočljivo je, da je možnost od popolnega nestrinjanja do popolnega 
strinjanja.  
- Zbiranje odgovorov: v tej fazi ljudje vpisujejo svoje odgovore po zastavljenih 
navodilih. 
- Analiza odgovorov: priporočljivo je, da pripravimo tak vprašalnik, s katerim lahko 
nato opravimo statistično analizo. Kvalitetna analiza podatkov nam pomaga pri 
interpretaciji dobljenih rezultatov. 
- Predstavitev rezultatov: naročnik raziskave predstavi rezultate proučevanja klime. 
Ti so lahko drugačni kot jih je pričakoval, saj vsak posameznik drugače doživlja 
situacijo, zato mora biti pri predstavitvi rezultatov previden. 
- Načrtovanje akcij: iz ugotovljene klime in ciljev organizacije je potrebno presoditi, 
kako primeren je način doživljanja in reagiranja zaposlenih za njihovo doseganje, 
kako ustrezni so cilji in podobno. 
Na razvoj organizacijske klime v organizaciji pa imajo vpliv različni dejavniki. Na sliki 2 so 
prikazani dejavniki, ki najpogosteje vplivajo na razvojno dinamiko organizacijske klime.  
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Slika 2: Dejavniki, ki v največji meri vplivajo na razvoj organizacijske klime 
 
Vir: Mihalič (2007, str. 25) 
Poleg zgoraj podanih dejavnikov pa imajo vpliv tudi nekateri splošni pogoji, kot so velikost 
organizacije, poslovno okolje in dejavnost organizacije (Mihalič, 2007). 
2.2.7 Plača 
Ljudje denar potrebujejo in si ga tudi želijo, zato predstavlja enega izmed večjih dejavnikov, 
ki vplivajo na zadovoljstvo zaposlenih. Posameznika denar motivira, saj je posredno ali 
neposredno povezan z zadovoljevanjem mnogih potreb. Dovolj velik prihodek posamezniku 
omogoča, da zadovolji svoje osnovne potrebe in potrebe po varnosti, prav tako lahko z njim 
doseže veliko različnih ciljev. Zaradi tega je plača velikokrat prevladujoči dejavnik, ko se 
zaposleni odločajo ali bodo ostali pri istem delodajalcu ali izbrali drugega (Lipičnik, 1998). 
Plača sodi med psihološke stimulatorje za delo. V organizaciji največkrat prihaja do 
vprašanja, kako določiti višino plače, ki bo zaposlenim omogočala normalno življenje in 
obenem vplivala na njihovo zavzetost pri delu. Kakšen bo sistem plač, je odvisno od same 
organizacije in njenih ciljev. Organizacija želi s sistemi plač stimulirati svoje zaposlene, da 
te cilje dosega. Za organizacijo je priporočljivo, da oblikuje strukturo plač na osnovi 
veljavnih predpisov in zastavljenih ciljev, kot je prikazano na sliki 3 (Lipičnik, 1999): 
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Slika 3: Struktura plače v podjetju 
 
Vir: Lipičnik (1999, str. 132) 
Iz slike 3 lahko vidimo, kolikšen del predstavlja osnovna plača v urejenem sistemu plač. 
Preostali deleži se razdelijo za dejavnosti, kot so: plača, odvisna od življenjskih stroškov, 
plača za posebne zmožnosti, nagrada za zvestobo, nagrada za požrtvovalnost, plačila za 
nedelo, nagrada za profit in nagrada za učinek. Vsak posamezni del v strukturi plače za 
organizacijo deluje kot svojevrstno orodje, ki prispeva k večjemu zadovoljstvu zaposlenih 
(Lipičnik, 1999). 
Glavni namen oblikovanja plačilne strukture je zagotoviti pravično in trdno podlago za 
motiviranje in nagrajevanje zaposlenih. Ustrezno oblikovana plačilna struktura lahko zelo 
pripomore k doseganju ciljev organizacije (Treven, 1998). 
2.2.8 Napredovanje 
»Napredek, napredovanje pomeni prehod iz nižje v višjo kakovostno stopnjo; označevanje 
neke pozitivne lastnosti. Vse stvari na svetu so v nekem napredovanju, pa naj bo to v 
pozitivnem ali negativnem smislu. Tako velja tudi za človeka – delavca. Pri njem gre za 
napredovanje v delovnem, socialnem in statusnem smislu« (Zeni v Kejžar, 1995, str. 272). 
Napredovanje je eden izmed pomembnih motivacijskih dejavnikov, zato je potrebno, da 
organizacija vzpostavi dober sistem napredovanja in nudi vsem zaposlenim enaka merila in 
možnosti, da to lahko dosežejo. Pomembno je, da je vsem zaposlenim zagotovljena 
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možnost napredovanja pod enakimi pogoji, drugače sistem napredovanja ne bo imel več 
motivacijskega učinka (Mihalič, 2011). 
Sistem napredovanja mora biti javen, pregleden in prilagodljiv. Vsebovati mora vnaprej 
znana merila in zahteve napredovanja, prav tako pa mora biti povezan z ustreznim 
sistemom nagrajevanja. Napredovanje prinaša posamezniku večjo odgovornost in bolj 
zahtevno delo, temeljiti pa mora na oceni njegove delovne uspešnosti in potencialnih 
razvojnih možnosti (Florjančič & Jereb v Možina, 1998). 
Za organizacijo je najbolj pametno, da uporablja horizontalno in vertikalno napredovanje, 
kar sta tudi najbolj pogosta načina (Mihalič, 2011):  
- Horizontalno napredovanje 
Pri horizontalnem napredovanju zaposleni ostane na obstoječem delovnem mestu, vendar 
prejme višji naziv in plačo, boljše delovne pogoje, zahtevnejše naloge ter večji obseg 
odgovornosti in samostojnosti pri delu.  
- Vertikalno napredovanje 
Vertikalno napredovanje se nanaša na napredovanje po hierarhični lestvici. Za zaposlenega 
to pomeni premik v višji plačni razred, nov naziv ter novo delovno mesto z večjim obsegom 
odgovornosti in pristojnosti. 
Napredovanje za delavca pomeni (Kejžar idr., 1995): 
- motiviranost za nenehno strokovno izobraževanje in vsestranski razvoj; 
- večje zadovoljstvo na delovnem mestu; 
- spodbujanje tekmovalnosti med sodelavci; 
- doseganje boljših delovnih rezultatov; 
- višjo plačo; 
- priznanje za dobro opravljeno delo; 
- višji socialni položaj in naziv; 
- varnost zaposlitve. 
Za napredovanje se lahko uporabljajo naslednja osnovna merila (Kejžar idr., 1995): 
- višja stopnja izobrazbe od tiste, ki je predpisana v aktu o sistematizaciji dela; 
- večje število obveznih in funkcionalnih znanj, ki so predpisana v aktu o 
sistematizaciji dela; 
- interdisciplinarna usposobljenost delavca; 
- samostojnost in zanesljivost pri delu; 
- ustvarjalnost pri delu; 
- neprestano doseganje nadpovprečnih delovnih rezultatov. 
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2.3 MERJENJE ZADOVOLJSTVA ZAPOSLENIH 
Z merjenjem zadovoljstva organizacija pridobi informacije o trenutnem stanju zadovoljstva 
in pripadnosti zaposlenih. Na ta način vodstvo pridobi pomembne povratne informacije, s 
pomočjo katerih lahko ugotovi, kaj slabo vpliva na zaposlene in kje v organizaciji so 
potrebne spremembe in izboljšave. Mihalič (2008) meni, da se mora merjenje stopnje 
zadovoljstva izvesti vsaj enkrat letno, sočasno z merjenjem stopnje pripadnosti zaposlenih. 
Priporočljivo je tudi, da se v primeru večjih sprememb v organizaciji (kot je, na primer, 
odpuščanje) opravi merjenje zadovoljstva pred, med in po teh spremembah. 
Tavčar (2004) opredeljuje kvantitativne in kvalitativne metode za merjenje zadovoljstva. Pri 
kvantitativnem merjenju zadovoljstva se najprej določijo elementi zadovoljstva, nato pa se 
izdela vprašalnik s trditvami in vprašanji, na katere zaposleni odgovarjajo z lestvicami 
strinjanja ali nestrinjanja ali pa podajo svojo oceno. Med kvantitativne metode uvrščamo 
osebno anketiranje, telefonsko anketiranje, poštno anketiranje, internetno anketiranje, itd. 
Običajno se uporablja poštno ali internetno anketiranje, saj anketirancu zagotavlja 
anonimnost. Slika 4 prikazuje prednosti in slabosti kvantitativnega merjenja zadovoljstva. 
Slika 4: Prednosti in slabosti kvantitativnega merjenja zadovoljstva 
Prednosti Slabosti 
Poenoten inštrument z vnaprej določenimi 
elementi zadovoljstva 
Vnaprej določeni elementi zadovoljstva, ki ne 
omogočajo novosti 
Primerljivost med elementi Omejena možnost izraziti lastna mnenja 
Primerljivost med enotami  Ne odkrije motivov in procesov 
Lahko/eksaktno sledenje sprememb Ne raziskuje vzrokov 
Zagotovljena anonimnost Neprilagodljivost specifičnim zahtevam 
Vir: Tavčar (2004, str. 47)  
Med kvalitativne metode pa uvrščamo intervjuje, diade in skupinske diskusije. Tavčar 
(2004) med kvalitativnimi metodami izpostavlja skupinske diskusije ali fokusne skupine, ki 
so po njegovem mnenju in izkušnjah najučinkovitejše. Pravi, da gre za kombinacijo 
vodenega intervjuja skupaj z uporabo skupinskih projekcijskih metod. Prednosti in slabosti 




Slika 5: Prednosti in slabosti kvalitativnega merjenja zadovoljstva 
Prednosti Slabosti 
Omogoča pogled v vsebine, ki jih z drugimi 
metodami ne moremo zajeti 
Primerjava (med oddelki, v času) ni eksaktna 
Celovito, vsebinsko bogato razumevanje 
vedenja in procesov 
Primerjave ne moremo izvesti na osnovi 
številčnega merjenja 
Omogoča izražanje lastnega mnenja Pri udeležencih se pojavlja strah pred izgubo 
anonimnosti 
Vsebina merjenja zadovoljstva se lahko 
prilagodi vsaki situaciji 
Možne subjektivne interpretacije, zato je 
pomembna skupinska interpretacija 
Proces pripelje do idej za rešitve problemov in 
nadaljnje ukrepanje 
 
Vir: Tavčar (2004, str. 49)  
Za ugotavljanje zadovoljstva zaposlenih lahko uporabimo tudi individualni pristop k 
zaposlenim, na primer redni letni razgovori. Z individualnim pristopom za vsakega 
zaposlenega posebej ugotovimo njegove prioritete na delovnem mestu. S pridobljenimi 
informacijami nato lahko prilagodimo delo potrebam in željam vsakega posameznika ter 
poskrbimo za povečanje zadovoljstva pri delu. Tovrstno merjenje ni anonimno, k 
sodelovanju povabimo vse zaposlene, ki se nato sami odločijo, ali želijo sodelovati (Mihalič, 
2008).  
Načini merjenja zadovoljstva zaposlenih so različni. Vsaka organizacija ima drugačen 
pristop, zato ne moremo trditi, kateri način je najboljši. Med najpogostejše pa spadajo 
sledeči načini: 
- Anketa 
Anketa je metoda zbiranja podatkov, na podlagi katere pridobimo mnenje anketirancev. Pri 
oblikovanju ankete je najpomembnejši korak jasna predstava o tem, kaj iščemo. Ko 
oblikujemo vprašanja, se poskusimo izogniti vprašanjem, ki za našo raziskavo niso 
pomembna, in se osredotočimo na pomembne podatke, ki jih bomo v raziskavi uporabili. 
Vprašanja v anketi morajo biti pregledna in urejena tako, da lahko kasneje opravimo 
statistično obdelavo na računalniku. Vprašanja so običajno zaprtega tipa, lahko pa so tudi 
odprtega ali kombinacija obeh. Pri vprašanjih zaprtega tipa lahko anketiranci izbirajo med 
odgovori, ki jih ponudimo, pri vprašanjih odprtega tipa pa anketiranci sami oblikujejo 
odgovor. Pri anketi sodeluje večje število ljudi, vsi odgovarjajo na enaka vprašanja, zaradi 
česar so odgovori tudi bolj primerljivi (Rozman, 2000). Zaradi visoke reprezentativnosti, ki 
jo prinaša anketna metoda, je pogosto lažje najti statistično pomembne rezultate kot pri 
drugih metodah zbiranja podatkov. Z uporabo raziskav je mogoče učinkovito analizirati tudi 
več spremenljivk. Anketa je ena izmed najbolj ekonomičnih metod – če je dobro oblikovana, 
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zagotavlja natančne podatke in izloči oziroma zmanjša anketarjev subjektiven pogled v 
raziskavi. Pod slabosti ankete pa lahko omenimo nefleksibilnost (ankete skozi raziskavo ne 
moremo spreminjati), anketa tudi ni najboljša metoda za sporna vprašanja (anketiranci ne 
bodo mogli dovolj natančno odgovoriti na vprašanje) in lahko se pojavijo vprašanja, ki 
morda niso primerna za vse udeležence (Sincero, 2012). 
- Intervju 
Intervju poteka med enim spraševalcem in enim spraševancem. Spraševalec je večinoma 
pobudnik intervjuja, s katerim želi pridobiti določene informacije. Vprašanja, ki jih 
spraševalec postavlja, morajo biti jasna in razumljiva spraševancu, izogibati se torej mora 
dvoumnim vprašanjem. Intervju je sestavljen iz uvodne faze, informacijske faze in zaključne 
faze. V uvodni fazi se spraševalec in spraševanec seznanita, spraševalec predstavi namen in 
cilj intervjuja ter poskrbi, da ni motečih dejavnikov. Informacijsko fazo predstavljajo 
vprašanja in odgovori, zaključno fazo pa zahvala, prijazne opombe in kreiranje prijetnega 
vzdušja za kasnejše razgovore (Rozman, 2000).  
Ločimo tri vrste intervjujev: strukturirani intervju, delno strukturirani intervju in 
nestrukturirani intervju. Strukturirani intervju ima vnaprej načrtovana in pripravljena 
vprašanja, na katera vsi kandidati odgovarjajo v enakem vrstnem redu.  Ker vsi udeleženci 
odgovarjajo na enaka vprašanja, njihove odgovore lažje primerjamo in ocenimo na pošten 
in objektiven način. Delno strukturirani intervju je vrsta intervjuja, kjer spraševalec postavi 
le nekaj vnaprej določenih vprašanj, ostala vprašanja pa so nenačrtovana. Ta vrsta omogoča 
objektivno primerjavo kandidatov, hkrati pa nudi priložnost za spontano raziskovanje tem. 
V primerjavi s strukturiranim intervjujem so delno strukturirani intervjuji manj objektivni. 
Pri nestrukturiranem intervjuju pa spraševalec postavlja vprašanja, ki niso vnaprej 
pripravljena. Do vprašanj pripelje samostojen pogovor med spraševalcem in kandidatom, 
kandidati torej ne dobijo enakih vprašanj. Pri nestrukturiranem intervjuju so kandidati 
večinoma bolj sproščeni, naravni in iskreni. Ker so kandidatom zastavljena različna 
vprašanja, pa je njihove odgovore težje primerjati ter enakovredno in objektivno oceniti 
(Pollock, 2019). 
- Fokusne skupine 
Fokusna skupina je kvalitativna raziskovalna metoda, kjer so udeleženci praviloma 
postavljeni v eno skupino in dobijo priložnost, da se prosto pogovarjajo in razpravljajo o 
svojih idejah in mnenjih glede predmeta raziskave. Prednost tovrstne raziskave je, da lahko 
udeleženci odgovarjajo glede na odzive drug drugega in tako še povečajo zbrane 
informacije. Slabost fokusne skupine pa je, da rezultati morda ne predstavljajo v celoti 
mnenja večje ciljne populacije. Fokusne skupine morajo voditi izkušeni moderatorji, ki so 
usposobljeni za obvladovanje možnih situacij, ki lahko nastanejo med potekom. Cilj 
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fokusnih skupin je pridobiti čim več različnih idej in perspektiv, zato lahko preveč 
udeležencev omeji možnost pridobivanja idej. Fokusne skupine večinoma sestavlja med 
šest in osem udeležencev, skupina je lahko tudi večja, vendar v tem primeru zahteva 
močnega moderatorja. Priporočljiv čas trajanja fokusne skupine je od 60 do 90 minut. Če je 
čas trajanja pod 60 minut, je pogosto težko v celoti raziskati temo razprave, če pa je čas 
trajanja daljši od 90 minut, lahko razprava postane neproduktivna (Sincero, 2012). 
2.4 MOTIVACIJA 
Motivacijo lahko opišemo kot voljo do delovanja, ki ima velik vpliv na posameznikove 
dosežke na različnih področjih. Človek lahko zavestno usmerja, vodi in spodbuja svoje 
obnašanje, kar je ena izmed najpomembnejših značilnosti motivacije (Šetina Čož, 2015).  
Ko motivacijo preučujemo v povezavi z organizacijo, sta zanjo značilna vsaj dva pomena. 
Prvi pomen motivacijo označuje kot eno izmed strategij managementa. S pomočjo 
motivacije želijo managerji pripraviti svoje zaposlene do tega, da bi s svojim delom dosegali 
rezultate, ki so pomembni za njihovo organizacijo. Zato je motiviranje zaposlenih naloga 
vseh managerjev. Drugi pomen pa izhaja iz psihološkega vidika in se nanaša na notranje 
mentalno stanje človeka.  
S psihološkega vidika različni avtorji opisujejo motivacijo kot: 
- motivacija je pripravljenost za akcijo, da bi zadovoljili potrebo posameznika 
(Robbins, 1992); 
- motivacija je povezana s posameznikovim duševnim stanjem in se nanaša na 
sprejem, usmeritev, vztrajnost, intenzivnost in konec določene oblike vedenja 
(Landy, Becker, 1987); 
- motivacija vključuje dejavnike, ki usmerjajo in uravnavajo vedenje ljudi in drugih 
organizmov (Feldman, 1996); 
- problem motivacije je v bistvu problem mobilizacije in usmerjanja energije k 
postavljenemu cilju (Možina, 1994); 
- motivacija je proces, ki izhaja iz nezadovoljene potrebe in se nadaljuje z določenim 
vedenjem, da bi dosegli želeni cilj ter s tem zmanjšali ali v celoti zadovoljili potrebo 
(Luthans, 1995). 
Na motiviranost zaposlenih vpliva veliko različnih dejavnikov. Lipičnik (1997) se je 
osredotočil na tri dejavnike, za katere meni, da bi jih moral vsak manager pri delu z ljudmi 
upoštevati za uspešno delovanje. Ti dejavniki so individualne razlike, organizacijska praksa 
in značilnosti dela (slika 6): 
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Slika 6: Interakcija dejavnikov, ki vplivajo na motivacijo 
 
Vir: Lipičnik (1997, str. 160) 
- Individualne razlike 
Ljudje smo si različni, vsak ima svoje vrednote, mišljenje, prepričanja in cilje. Ker so pri 
vsakem posamezniku te lastnosti drugačne, se pojavlja vprašanje, kaj človeka motivira. 
Delavce motivirajo različne stvari, nekatere stimulacija in višja plača, druge varnost njihove 
službe, tretje pa motivirajo izzivi, s katerimi se soočajo na delovnem mestu (Lipičnik, 1997). 
- Organizacijska praksa 
»Organizacijsko prakso sestavljajo pravila, splošna politika, managerska praksa in sistem 
nagrajevanja v organizaciji. Politika definira nekatere ugodnosti (plačilo počitnic, 
zavarovanja, skrb za otroke in ostarele, itd.), z nagradami pa definiramo (npr. bonitete in/ali 
provizije), kar lahko privlači nove delavce in preprečuje starejšim, da bi zapustili 
organizacijo. Nagrade lahko motivirajo zaposlene, vendar morajo temeljiti na uspešnosti« 
(Lipičnik, 1997, str. 160). 
- Značilnosti dela 
Značilnosti dela so različne dimenzije dela. Te značilnosti določajo in omejujejo delo, 
predstavljajo nove izzive, določajo, kateri delavec je zmožen opraviti delo v celoti, 
pogojujejo avtonomijo pri delu in določajo vrsto in širino povratnih informacij, ki jih delavec 
dobi o svoji uspešnosti (Lipičnik, 1997). 
2.4.1 Najučinkovitejši načini motiviranja 
Motiviranje zaposlenih je pomembno v vsaki organizaciji in se mora izvajati stalno in na 
vseh zaposlenih. Obstaja veliko načinov, kako zaposlene motivirati, med ene izmed najbolj 
pogostih in učinkovitih načinov pa spadajo: denarne nagrade, nedenarne nagrade in pisne 
in ustne pohvale (Mihalič, 2010). 
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- Denarne nagrade 
Denarne nagrade so zelo priljubljen motivacijski dejavnik, saj so enostavne in lahko 
razumljive. Prednost teh je tudi, da so velikokrat dodatna spodbuda za delo. Čeprav so 
denarne nagrade zelo zaželene, pa imajo tudi slabosti. So precej običajne, prejemniku ne 
prinesejo neke globje vrednosti in hitro lahko postanejo samoumevne. Ker se denar hitro 
zapravi, Zupanova meni, da niso obstojne in prejemnik lahko hitro pozabi, da je nagrado 
sploh prejel. Velika težava zna biti tudi v tem, da jih težko izboljšamo oziroma nadgradimo, 
saj bo delavec pričakoval vsakič večji znesek (Možina, 2002). 
Najbolj ustrezno je, da denarna nagrada izvira iz variabilnega dela plače, saj se ta nanaša na 
produktivnost in storilnost zaposlenega. Višji kot je variabilni del plače, večjo motiviranost 
prinaša ta zaposlenemu. Denarne nagrade imajo velik vpliv na motiviranost zaposlenih, 
največji učinek pa imajo, če se uporabijo vzporedno z nedenarnimi nagradami (Mihalič, 
2010). 
- Nedenarne nagrade 
Eden izmed najboljših načinov motiviranja so nedenarne nagrade in za številne zaposlene 
tudi boljši motivator kot denar. Tudi, če nagrada ni denarna, zaposleni dobijo priznanje, da 
je njihovo delo cenjeno, kar jih spodbuja k dobremu delu tudi v prihodnosti. Zaposlene se 
nagrajuje večinoma z izobraževanji, usposabljanji, napredovanjem, dodelitvijo pomembnih 
nalog, dodatnimi prostimi dnevi, simbolnimi nagradami in bonitetami. Pogosta oblika 
nedenarnih nagrad so tudi pohvale in priznanja, boljši delovni pogoji in sredstva, zabavna 
ali športna druženja. Najbolj primerno pa je, da se oblika nedenarne nagrade izbere v 
dogovoru z zaposlenim, ki bo nagrado prejel (Mihalič, 2010). 
- Pisne in ustne pohvale 
Pisne in ustne pohvale imajo lahko zelo pozitiven vpliv na motiviranost in zadovoljstvo 
zaposlenih. Vsak delavec je rad pohvaljen, ko nekaj naredi dobro, še posebej, če je v to vložil 
veliko truda in časa. Pomembno je, da pri pohvali nismo skromni in je ne kombiniramo 
skupaj s kritiko, saj si v večini primerov delavec ne bo zapomnil pohvale, ampak samo 
kritiko. Pohvala mora imeti pozitiven in spodbuden učinek na delavca (Keenan, 1996). 
Zagotavljanje ustreznih pohval zaposlenim je lahko izredno učinkovit način za ustvarjanje 
dobrega delovnega okolja in veselih, samozavestnih delavcev. Nagy (2016) v svojem delu 
navaja par predlogov, kako izgleda ustrezna pohvala, ki bo delavce motivirala. Pohvale naj 
bodo specifične in povezane z dobrim delom, ki ga je delavec opravil. Pohvaliti moramo vse 
zaposlene, ne le tiste, ki bolj izstopajo. Velikokrat so v podjetju ljudje, ki opravljajo več 
zakulisnih del, zaradi katerih ostanejo neopaženi. Zato je pomembno, da se ti delavci ne 
počutijo ignorirane in jim damo vedeti, da sta njihov trud in delo opažena. Priporočljive so 
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tudi javne pohvale. Delavec, ki mu je izrečena pohvala, dobi potrditev in spodbudo, njegovi 
sodelavci pa dobijo nasvete, kakšno vedenje se od njih pričakuje. 
Vsem zaposlenim v organizaciji morajo pripadati enake možnosti, da razvijajo svoje 
sposobnosti in veščine. Ker so te pri vsakem posamezniku drugačne, je pomembno, da se 
ceni uspeh vsakega posameznika, vendar pa to ne pomeni, da morajo biti tudi enako 
nagrajeni. Vsak posameznik dela po svojih sposobnostih in te ne prispevajo vedno enako k 
uspešnosti podjetja, zato je prav, da so tudi različno nagrajeni (Zupan, 2001). 
Ko so delavci motivirani pri svojem delu, je pomembno, da se poskuša vzdrževati njihovo 
zagnanost in motiviranost. Če ima vodstvo do svojih zaposlenih prijazen odnos, jim daje 
naloge, kjer se lahko izkažejo ter se zanimajo za njih in njihovo delo, potem motiviranost 
ne bo povzročala velikih težav (Keenan, 1996). Pezdirc Žulič (2012) navaja, da je večja 
motiviranost v oddelkih, kjer so poleg zaposlenih motivirani tudi vodje. Če zaposleni 
zaznavajo motiviranost s strani vodje, jim to predstavlja dober zgled in sistem delovanja.  
Da lahko vodstvo oziroma vodilni delavec motivira svoje zaposlene, pa mora biti tudi sam 
motiviran. Možina (2000) je opravil raziskavo, s katero je želel ugotoviti, kaj motivira 
vodilne delavce. Iz raziskave je ugotovil, da jih najbolj motivirajo naslednji dejavniki: 
- uspešnost organizacije, rast podjetja in osebni razvoj; 
- možnost samostojnega dela, odločanja in afirmacije; 
- višja plača, priznanje za opravljeno delo, spoštljiv odnos zaposlenih; 
- zadovoljstvo kolektiva in timsko delo. 
Motivacija je usmerjena k uresničevanju zastavljenih ciljev, vendar se pogosto zgodi, da 
posamezniku motiviranosti primanjkuje. Pomanjkanje motiviranosti lahko opišemo kot 
frustrirajoče stanje, saj ima posameznik določene želje in sanje, ki jih želi doseči, vendar 
nima dovolj notranje moči in motiviranosti, da bi to dosegel. Zaradi tega lahko postane 
nesrečen in ostane na istem mestu, brez kakršnegakoli napredka. Razlogov za odsotnost 
motivacije je veliko, pod najbolj pogoste pa štejemo (Sasson, 2020): 
- lenoba, 
- sramežljivost, 
- pomanjkanje samozavesti, 
- pomanjkanje samospoštovanja, 




2.4.2 Motivacijske teorije 
Ko pride do vprašanja, zakaj ljudje delajo in kaj jih pri delu motivira, obstaja veliko različnih 
odgovorov. Ker je vsak posameznik edinstven, na vsakega vplivajo različni dejavniki in vsak 
ima svoje motive. Zato v strokovni literaturi najdemo številne teorije, ki želijo odgovoriti na 
to vprašanje in razložiti človekov odnos do dela (Lipičnik & Možina, 1993). V nadaljevanju 
je predstavljenih nekaj takšnih teorij: 
2.4.2.1 Maslowa motivacijska teorija 
Teorija potreb Abrahama Maslowa (slika 7) in njegovi zapisi nam pomagajo razložiti, kako 
nas različne potrebe motivirajo. Zapisal je, da so glavna motivacija za človeka 
nezadovoljene potrebe in da moramo prvo zadovoljiti nižje potrebe, preden bodo lahko 
zadovoljene višje. Človek je najprej usmerjen k zadovoljevanju fizioloških potreb, saj nam 
te omogočajo preživetje. Najprej moramo zadovoljiti fiziološke potrebe, preden lahko 
delujemo nesebično in gremo v smer rasti oziroma samouresničitve. Šele nato se pojavijo 
višje potrebe, ki si, tako kot splošne, sledijo v določenem zaporedju (Robbins, 2005).  
Slika 7: Teorija potreb po Maslowu 
 
Vir: Šetina Čož (2015, str. 18) 
Maslow je potrebe razdelil na pet področij (Šetina Čož, 2015): 
1. Fiziološke potrebe so najosnovnejše potrebe posameznika, zato predstavljajo najnižji 
nivo motivacijske teorije.  To so na primer lakota, žeja, dihanje, zatočišče, itd. 
2. Potrebe po varnosti se pojavijo po tem, ko so zadovoljene fiziološke potrebe. Te 










3. Socialne potrebe nastopijo, ko sta zadovoljena prva dva nivoja. Posameznik išče 
občutek pripadnosti, naklonjenosti in sprejetosti, da se ne bi počutil osamljenega in 
izoliranega. Socialne potrebe lahko zadovoljimo s pripadnostjo skupini ali društvu, z 
družinskim življenjem in druženjem s prijatelji. 
4. Potrebe po spoštovanju je Maslow razdelil v notranje in zunanje. Notranje so 
samospoštovanje, samostojnost in dosežki, zunanje pa status, priznanje in pozornost. 
5. Potrebe po samouresničitvi pa so na vrhu motivacijske teorije in predstavljajo najvišji 
nivo. Ko ima posameznik zadovoljene potrebe na vseh nižjih nivojih, zadovoljuje svoje 
potrebe po samouresničitvi.  
2.4.2.2 Vroomova motivacijska teorija 
Kot teorija spada pod inštrumentalne teorije, saj motivacijske procese in motivacijo 
pojasnjuje kot izbiro vedenja. Dosežki delavca in njegova prizadevanja pri delu so posledica 
izbranega vedenja, ki je zanj najbolj ugodno in koristno. Vroom (v Lipičnik, 1997) je oblikoval 
modele, s katerimi je želel razložiti zadovoljstvo delavca z njegovim delom, motivacijo in 
učinek nanje. Pri tem je uporabil tri izhodiščne pojme: valenco, instrumentalnost in 
pričakovanje: 
- valenca je usmerjenost posameznika proti cilju. Valenca se lahko kot vrednost ciljev 
spreminja, saj ima lahko pozitivno, ničelno ali negativno vrednost. Kadar je pozitivna 
vrednost, posameznika cilji privlačijo, pri ničelni vrednosti je posameznik 
ravnodušen do ciljev, pri negativni vrednosti pa se posameznik želi cilju izogniti; 
- drugi sestavni del teorije je instrumentalnost, ki jo Vroom opisuje kot povezavo med 
dvema ciljema. Instrumentalnost nastane, ko je posameznik prepričan v to, da mora 
doseči nek cilj samo zaradi tega, da nato lahko doseže drugega, ki mu je bolj 
pomemben; 
- zadnji sestavni del pa je pričakovanje. Vroom opisuje pričakovanje kot prepričanje 
posameznika, da ga bo določeno vedenje pripeljalo do izbranega cilja, posameznik 
na primer pričakuje večji zaslužek, če bo pokazal več truda in prizadevanja pri delu. 
Pri prvem Vroomovem modelu je vrednost ciljev odvisna od valence in opažanja 
instrumentalnosti drugih ciljev. Posamezniku je cilj privlačen, vendar je njegova vrednost 
odvisna od tega, ali mu ta cilj omogoča doseganje drugega, pravega cilja. Torej, posameznik 
bo bolj zavzet za delo, če mu osvetlimo povezavo med tistim, kar si želi on, in tistim kar mi 
zahtevamo od njega. Drugi Vroomov model pa pojasnjuje izbrano vedenje posameznika. 
Posameznik izbere vedenje na podlagi ciljev in pričakovanj, za katere meni, da ga bodo 
pripeljali do želenega cilja (Lipičnik, 1997). 
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2.4.2.3 Herzbergova dvofaktorska teorija 
Herzberg je za svojo študijo spraševal ljudi, kaj jih najbolj motivira. Ugotovil je, da lahko vse 
dejavnike, ki vplivajo na motiviranost, razdeli v dve večji skupini: na motivatorje in na 
satisfaktorje oziroma higienike. Iz tega glavnega koncepta je tudi prišlo do imena 
dvofaktorska teorija. Higienski dejavniki so povezani s potrebo po izogibanju neprijetnosti, 
motivacijski dejavniki pa vodijo do zadovoljstva na delovnem mestu zaradi potrebe 
posameznika po osebni rasti in samorealizaciji (Lipičnik, 1997). Slika 8 prikazuje temeljne 
elemente dvofaktorske teorije: 
Slika 8: Temeljni elementi dvofaktorske teorije 
Higieniki Motivatorji 
1. nadzor 1. odgovornost 
2. odnos do vodje 2. uspeh 
3. plača 3. napredovanje 
4. delovne razmere 4. samostojnost 
5. status 5. pozornost 
6. politika podjetja 6. razvoj 
7. varnost pri delu  
8. odnos do sodelavcev  
Vir: Treven (1998, str. 117) 
Teorija je zelo uporabna za managerje, ker poudarja dve vrsti orodij za motiviranje 
zaposlenih. Prvo orodje so motivatorji, s katerimi lahko sprožimo aktivnost ali reakcijo pri 
posamezniku. Drugo orodje pa so higieniki, s katerimi lahko vplivamo na zadovoljstvo, ki bo 
usmerilo posameznika proti delu in odpravilo nepotrebno napetost. Katero vrsto 
dejavnikov bo moral manager uporabiti, pa odloča konkretno stanje v organizaciji. Teorija 
sama po sebi pa je ena najpogosteje uporabljenih teorij pri raziskovanju zadovoljstva z 




3 RAZISKAVA IN PREDSTAVITEV REZULTATOV 
Raziskavo smo opravljali v organizaciji, ki deluje na področju zdravstvene dejavnosti. 
Organizacija želi zaradi varstva podatkov ostati anonimna, zato smo jo v empiričnem delu 
poimenovali kot organizacijo X. V tem poglavju smo najprej predstavili metodologijo 
raziskave. Za izvedbo raziskave smo izbrali anketni vprašalnik, ki smo ga oblikovali sami in 
ga v papirni obliki razdelili med zaposlene. Pridobljene rezultate ankete smo nato grafično 
prikazali in jih interpretirali. 
3.1 METODOLOGIJA RAZISKAVE 
Podatke smo pridobili s pomočjo anketnega vprašalnika. Med zaposlene smo razdelili 180 
vprašalnikov, v celoti izpolnjenih smo prejeli 112, kar predstavlja 62 % odzivnost. 
Sodelovanje je bilo prostovoljno, zaposlenim pa je bila pri reševanju vprašalnikov 
zagotovljena anonimnost, zaradi česar so lahko bolj iskreno odgovarjali. 
Anketni vprašalnik smo razdelili na dva dela. Sestavili smo ga z vprašanji zaprtega tipa, kjer 
so zaposleni izbirali med določenim številom podanih odgovorov. Prvi del vprašalnika se 
nanaša na demografska vprašanja, in sicer spol, starost, izobrazba in delovna doba 
zaposlenih, ki so sodelovali v raziskavi. V drugem delu vprašalnika smo zaposlene najprej 
povprašali, če bi se ponovno odločili za zaposlitev v organizaciji X. Nato so odgovarjali na 
vprašanja, ki se navezujejo na njihovo zadovoljstvo v organizaciji.  Zaposleni so podali oceno 
svojega zadovoljstva in tudi pomembnost, ki jo pripisujejo posameznemu dejavniku. 
Najprej so ocenili svoje zadovoljstvo na petstopenjski lestvici od 1 (zelo nezadovoljen) do 5 
(zelo zadovoljen), nato pa še pomembnost vsakega dejavnika, prav tako na petstopenjski 
lestvici od 1 (sploh ni pomemben) do 5 (zelo pomemben). Naslednje vprašanje so 
sestavljale podane trditve, kjer so zaposleni svoje strinjanje oziroma nestrinjanje izrazili s 
pomočjo petstopenjske lestvice od 1 (sploh se ne strinjam) do 5 (močno se strinjam). Zadnji 
dve vprašanji sta bili povezani s tematiko stresa, kjer so odgovarjali, kako pogosto so pod 
stresom zaradi preobremenitve z delom in kaj je po njihovem mnenju glavni razlog stresa 
na delovnem mestu. 
3.2 PREDSTAVITEV REZULTATOV  
V tem podpoglavju bomo predstavili pridobljene rezultate ankete. Najprej bomo predstavili 
demografske podatke anketirancev, zatem pa analizo rezultatov, kjer so anketiranci podali 
svojo oceno zadovoljstva z različnimi dejavniki, ocenili pomembnost posameznega 




3.2.1 Demografski podatki 
Grafikon 1: Spol zaposlenih (v %) 
 
Vir: Lasten 
Grafikon 1 prikazuje spol zaposlenih, ki so sodelovali v raziskavi. Sodelovalo je 79 % žensk 
in 21 % moških. Velika večina anketirancev je ženskega spola, kar je bilo pričakovano, saj je 
v proučevani organizaciji zaposlenih več žensk kot moških. 
Grafikon 2: Starost zaposlenih (v %) 
 
Vir: Lasten 
Grafikon 2 prikazuje starostno strukturo zaposlenih. Glede na rezultate je razvidno, da 
največ zaposlenih spada v starostno skupino od 26 do 40 let, kar predstavlja 53 % vseh 
anketirancev. Sledi starostna skupina od 41 do 60 let (39 %), najmanjši delež odstotkov pa 
pripada skupini do 25 let (5 %) ter 61 ali več (4 %). Na podlagi rezultatov je razvidno, da v 
organizaciji prevladuje predvsem mlad kolektiv, saj največ anketirancev spada v starostno 
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Grafikon 3: Izobrazba zaposlenih (v %) 
 
Vir: Lasten 
Grafikon 3 prikazuje stopnjo izobrazbe zaposlenih. Največ zaposlenih ima končano visoko 
šolo, in sicer 30 %. Sledijo zaposleni s končano srednjo šolo (28 %), univerzitetno izobrazbo 
ima 13 % zaposlenih, 12 % je končalo višjo šolo, specializacije pa 11 %. Najmanjši delež 
predstavljajo zaposleni s končano poklicno šolo (4 %) in osnovno šolo ali manj (2 %). 
Grafikon 4: Delovna doba zaposlenih (v %) 
 
Vir: Lasten 
Grafikon 4 prikazuje delovno dobo zaposlenih v proučevani organizaciji. Največji delež 
predstavljajo zaposleni, ki so v organizaciji več kot 10 let (46 %). Sledijo zaposleni z delovno 
dobo od 1 do 5 let (33 %), 14 % ima delovno dobo med 6 in 10 let, najmanjši delež pa 
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3.2.2 Analiza rezultatov 
Grafikon 5: Ponovna zaposlitev v organizaciji (v %) 
 
Vir: Lasten 
Grafikon 5 prikazuje odgovore anketirancev na vprašanje, če bi se ponovno zaposlili v 
organizaciji X. 28 % anketirancev je odgovorilo, da bi se zagotovo še enkrat zaposlili v izbrani 
organizaciji, 34 % jih je odgovorilo, da bi se verjetno še enkrat zaposlili, 22 % anketirancev 
je bilo neopredeljenih in odgovorilo z »ne vem«, 11 % je mnenja, da se verjetno ne bi 
ponovno zaposlili, 5 % anketirancev pa je odgovorilo, da se zagotovo ne bi še enkrat 
zaposlili v dotični organizaciji. Iz grafikona je razvidno, da prevladuje delež anketirancev, ki 
bi se ponovno zaposlili v organizaciji, in sicer 62 % anketirancev. Iz tega je razvidno, da so 
na splošno zaposleni na svojem delovnem mestu zadovoljni, v nadaljevanju raziskave pa 
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Tabela 1: Ocena zadovoljstva 






Delovni čas    2    5      3,94    0,909  
Raznoliko in razgibano delo    1    5      3,79    0,795  
Dobri medosebni odnosi s sodelavci    1    5      3,77    0,802  
Urejeni delovni pogoji (delovni prostor in delovna 
oprema) 
   1    5      3,59    1,057 
 
Delovni sestanki    1    5      3,59    0,999  
Sprotno reševanje konfliktov    1    5      3,50    1,000  
Dober in spoštljiv odnos z vodstvom    1    5      3,46    0,999  
Organizirana izobraževanja za zaposlene    1    5      3,46    0,999  
Pohvale za dobro opravljeno delo    1    5      3,32    1,120  
Plača in stimulacija k plači    1    5      2,88    0,965  
Vir: Lasten  
Zanimalo nas je, kako zaposleni ocenjujejo zadovoljstvo s posameznim dejavnikom. Iz 
tabele 1 je razvidno, da so zaposleni najbolj zadovoljni z delovnim časom, slednji je prejel 
najvišjo povprečno oceno 3,94. Zadovoljni so z razporeditvijo delovnega časa in z urnikom, 
kjer imajo primerno razporejeno dopoldansko in popoldansko delo. Med višje ocenjene 
dejavnike so zaposleni uvrstili raznoliko in razgibano delo (s povprečno oceno 3,79). 
Zaposleni opravljajo delo tudi na drugih oddelkih, da se spoznajo s pogoji različnih delovnih 
mest in njihovim načinom dela. To jim prav tako omogoča, da ob pomanjkanju zaposlenih, 
bodisi zaradi bolniške odsotnosti ali dopustov, lahko nadomeščajo zaposlene tudi na drugih 
oddelkih. Medosebni odnosi s sodelavci so prejeli povprečno oceno 3,77, kar še vedno 
spada med višje ocenjene dejavnike. Med srednje dejavnike smo uvrstili dejavnika »urejeni 
delovni pogoji« in »delovni sestanki«, oba s povprečno oceno 3,59. Da se dejavnik »delovni 
sestanki« izboljša, je organizacija uvedla tedenske delovne sestanke. Dejavnik »sprotno 
reševanje konfliktov« je ocenjen s povprečno oceno 3,50, ki ga lahko povežemo skupaj z 
delovnimi sestanki, saj so slednji namenjeni tudi reševanju konfliktov. Sledita dejavnika 
»organizirana izobraževanja« in »dober in spoštljiv odnos z vodstvom«, oba s povprečno 
oceno 3,46, ter dejavnik »pohvale za dobro opravljeno delo« s povprečno oceno 3,32, kar 
še vedno prikazuje bolj zadovoljstvo kot nezadovoljstvo, bi pa lahko tem dejavnikom 
vodstvo posvetilo več pozornosti. Z najnižjo povprečno oceno 2,88 pa so zaposleni uvrstili 
dejavnik »plača in stimulacija k plači«. Plača sicer ima pomembno vlogo, vendar pa na 




Tabela 2: Ocena pomembnosti dejavnikov 





Dobri medosebni odnosi s sodelavci     2    5     4,63    0,791 
Urejeni delovni pogoji (delovni prostor in delovna 
oprema) 
    3    5     4,59    0,591 
Dober in spoštljiv odnos z vodstvom     3    5     4,58    0,622 
Sprotno reševanje konfliktov     3    5     4,58    0,650 
Delovni čas     1    5     4,54    0,719 
Organizirana izobraževanja za zaposlene     3    5     4,47    0,626 
Plača in stimulacija k plači     1    5     4,29    1,066 
Delovni sestanki     1    5     4,29    0,820 
Raznoliko in razgibano delo     2    5     4,28    0,782 
Pohvale za dobro opravljeno delo     1    5     4,19    1,133 
Vir: Lasten 
V tabeli 1 smo prikazali oceno zadovoljstva zaposlenih s posameznimi dejavniki in dobili 
vpogled v trenutno stanje, želeli pa smo izvedeti tudi, kolikšen pomen zaposleni pripisujejo 
posameznemu dejavniku, kar prikazuje tabela 2. Vsi dejavniki so prejeli zelo visoke ocene, 
kar smo tudi pričakovali, saj smo izpostavili dejavnike, ki imajo na zadovoljstvo največji 
vpliv. Iz tabele 2 je razvidno, da kot najpomembnejši dejavnik s povprečno oceno 4,63 
zaposleni ocenjujejo dobre medosebne odnose s sodelavci. Zaposleni uvrščajo dejavnik 
tako visoko zaradi dejstva, da tretjino dneva preživijo skupaj s sodelavci, zato je 
pomembno, kakšni so njihovi medosebni odnosi. Zaposleni, ki imajo s sodelavci dobre 
odnose, z večjim veseljem prihajajo v službo in so na delovnem mestu bolj zadovoljni. Na 
drugem mestu sledi dejavnik »urejeni delovni pogoji« s povprečno oceno 4,59. Organizacija 
mora poskrbeti, da so delovni pogoji ustrezni, kar omogoča zaposlenim nemoteno in 
učinkovito opravljanje dela. Sledita dejavnika »dober in spoštljiv odnos z vodstvom« in 
»sprotno reševanje konfliktov« (oba s povprečno oceno 4,58). Sprotno reševanje konfliktov 
je nujno za obstanek dobrih odnosov – tako s sodelavci kot tudi z vodstvom. Sledijo 
dejavniki »delovni čas« (s povprečno oceno 4,54), »organizirana izobraževanja za 
zaposlene« (s povprečno oceno 4,47) ter dejavnika »plača in stimulacija k plači« in »delovni 
sestanki«, oba  ocenjena s povprečno oceno 4,29. Na zadnjem mestu je dejavnik »raznoliko 
in razgibano delo« s povprečno, še vedno zelo visoko, oceno 4,28. Rezultati prikazujejo, da 
zaposleni vsem naštetim dejavnikom pripisujejo izredno visoko pomembnost, največ pa jim 
pomenijo dobri medosebni odnosi v organizaciji. Presenetljivo je, da dejavnika »plača in 
stimulacija k plači« zaposleni niso uvrstili med najbolj pomembnega, kar potrjuje 
ugotovitev iz prejšnje tabele (tabela 1), da imajo drugi dejavniki pogosto pomembnejšo 
vlogo pri zadovoljstvu zaposlenih. 
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Tabela 3: Strinjanje s trditvami 





Na delovnem mestu opravljam svoje naloge 
samostojno. 
     3    5     4,49  0,534 
Svoje delo rad opravljam.      3    5     4,41  0,620 
Komunikacija med zaposlenimi poteka v 
sproščenem in prijetnem vzdušju. 
     1    5     3,73  0,845 
Za delo, ki ga opravljam, dobim ustrezna in 
razumljiva navodila. 
     1    5     3,71  0,922 
Služba ne vpliva na moje zasebno življenje.      1    5     3,59  1,023 
V organizaciji imam možnosti za napredovanje.      1    5     3,49  1,086 
Nadrejeni nas spodbujajo in motivirajo.      1    5     3,38  1,029 
Zaposleni med seboj bolj sodelujemo in ne 
tekmujemo. 
    1    5     3,31  0,964 
Nadrejeni upoštevajo moje mnenje in predloge.      1    5     3,28  0,918 
Da ne pride do preobremenitve posameznih 
sodelavcev, vsi prevzemamo odgovornosti. 
     1    5     3,07  1,147 
Vir: Lasten 
Tabela 3 prikazuje trditve, ki se navezujejo na proučevane dejavnike zadovoljstva iz tabel 1 
in 2. Trditev »na delovnem mestu opravljam svoje naloge samostojno« je najvišje ocenjena, 
s povprečno oceno 4,49, kar prikazuje zelo visoko raven samostojnosti. Sledi trditev »svoje 
delo rad opravljam«, ki so jo zaposleni ocenili s povprečno oceno 4,41. Visoka ocena 
prikazuje, da so zaposleni s samim delom na delovnem mestu zadovoljni. Sledita trditvi 
»komunikacija med zaposlenimi poteka v sproščenem in prijetnem vzdušju« (s povprečno 
oceno 3,73) in trditev »za delo, ki ga opravljam, dobim ustrezna in razumljiva navodila« (s 
povprečno oceno 3,71), kar organizacija želi izboljšati z uvedbo tedenskih delovnih 
sestankov. Trditev »služba ne vpliva na moje zasebno življenje« s povprečno oceno 3,59 
prikazuje, da večina zaposlenih ima ravnotežje med službenim in zasebnim življenjem. 
Možnost napredovanja na delovnem mestu so zaposleni ocenili s povprečno oceno 3,49. 
Med nižje ocenjene trditve smo uvrstili »nadrejeni nas spodbujajo in motivirajo« (s 
povprečno oceno 3,38), kar potrjuje tudi predhodno ugotovitev pomanjkanja pohval, ki bi 
zaposlene dodatno motivirale. Trditvi »zaposleni med seboj bolj sodelujemo kot 
tekmujemo« (s povprečno oceno 3,31) in »nadrejeni upoštevajo moje mnenje in predloge« 
(s povprečno oceno 3,28) prikazujeta več zadovoljstva kot nezadovoljstva. Trditev »da ne 
pride do preobremenitve sodelavcev, vsi prevzemamo odgovornosti« pa je prejela 
najslabšo oceno, in sicer 3,07. Rezultati prikazujejo, da imajo zaposleni občutek, da prihaja 
do preobremenitve z delom. 
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Grafikon 6: Kako pogosto ste pod stresom zaradi preobremenitve z delom? (v %) 
 
Vir: Lasten 
Grafikon 6 prikazuje, kako pogosto so zaposleni pod stresom zaradi preobremenitve z 
delom. Največ zaposlenih, in sicer 56 %, je odgovorilo, da so včasih pod stresom. 26 % 
zaposlenih je odgovorilo, da so pod stresom pogosto, 10 % jih je odgovorilo, da so redko in 
8 %, da so vedno pod stresom. Nihče izmed zaposlenih ni obkrožil možnosti »nikoli«. Iz 
grafikona je razvidno, da je tretjina (34 %) anketirancev odgovorila, da so vedno ali pogosto 
pod stresom zaradi preobremenitve z delom, kar prav tako potrjuje rezultate iz tabele 3. 
Grafikon 7: Glavni razlog stresa na delovnem mestu (v %) 
 
Vir: Lasten 
Grafikon 7 prikazuje, kaj so po mnenju zaposlenih glavni povzročitelji stresa na delovnem 
mestu. Največ zaposlenih (63 %) meni, da je glavni povzročitelj stresa na delovnem mestu 
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meni, da so krivi slabi odnosi v kolektivu, 6 % zaposlenih pa kot glavni razlog stresa navaja 
podaljševanje delovnega časa. Iz rezultatov lahko razberemo mnenje zaposlenih, da njihov 




4 PREVERJANJE HIPOTEZ IN PREDLOGI IZBOLJŠAV 
4.1 PREVERJANJE HIPOTEZ 
V diplomskem delu smo si zastavili tri hipoteze, ki smo jih preverili z uporabo t-testa. 
Hipoteza 1: Zaposleni, ki odnose na delovnem mestu označujejo kot dobre, navajajo nižjo 
stopnjo stresa. 
Tabela 4: Ocena zadovoljstva z medosebnimi odnosi 
Ocena zadovoljstva   N Min. 






Zaposleni, ki so pogosto ali vedno pod stresom  38    1    4       3,42         0,847 
Zaposleni, ki niso pogosto pod stresom  74    2    5       3,95         0,715 
Vir: Lasten 
Iz tabele 4 je razvidno, da zaposleni, ki so odgovorili, da so pogosto ali vedno pod stresom, 
odnose na delovnem mestu ocenjujejo s povprečno oceno 3,42. Zaposleni, ki so odgovorili, 
da niso pogosto pod stresom, pa so ocenili odnose na delovnem mestu s povprečno oceno 
3,95. Hipotezo smo preverili z uporabo t-testa za neodvisna vzorca in ugotovili, da je razlika 
0,52 pri 5-odstotnem tveganju statistično značilna (p  0,001). Hipotezo 1 tako potrjujemo. 
Hipoteza 2: Zaposleni navajajo večje zadovoljstvo z dejavnikom »delovni čas« kot z 
dejavnikom »plača«.  
Tabela 5: Ocena zadovoljstva z dejavnikom »plača« in »delovni čas«. 





Plača in stimulacija k plači  112   1   5       2,88          0,965 
Delovni čas  112   2   5       3,94          0,909 
Vir: Lasten 
Tabela 5 prikazuje, da so zaposleni zadovoljstvo z dejavnikom »plača« ocenili s povprečno 
oceno 2,88, kar je najnižja ocena med vsemi dejavniki, medtem ko znaša povprečna ocena 
zadovoljstva z dejavnikom »delovni čas« kar 3,94 in je najvišja med vsemi dejavniki. 
Hipotezo smo preverili z uporabo t-testa za neodvisna vzorca in ugotovili, da je razlika 1,06 
pri 5-odstotnem tveganju statistično značilna (p < 0,001). Hipotezo 2 tako potrjujemo. 
Hipoteza 3: Zaposleni, ki delajo v organizaciji 6 let ali več, označujejo medosebne odnose 
pomembnejše kot tisti, ki delajo do 5 let. 
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Tabela 6: Ocena pomembnosti medosebnih odnosov 





Zaposleni, ki delajo v organizaciji do 5 let   45     2    5       4,33      1,033 
Zaposleni, ki delajo v organizaciji 6 let ali več   67     3    5       4,84      0,476 
Vir: Lasten 
Zaposleni, ki delajo v organizaciji do 5 let, pomembnost medosebnih odnosov na delovnem 
mestu ocenjujejo s povprečno oceno 4,33, medtem ko zaposleni, ki delajo v organizaciji 6 
let ali več, ocenjujejo s povprečno oceno 4,84. Iz tabele 6 je razvidno, da so vsem 
zaposlenim medosebni odnosi na delovnem mestu izredno pomembni, vendar večjo 
pomembnost pripisujejo zaposleni, ki so v organizaciji 6 let ali več. Hipotezo smo preverili 
z uporabo t-testa za neodvisna vzorca in ugotovili, da je razlika 0,50 pri 5-odstotnem 
tveganju statistično značilna (p  0,005). Tudi hipotezo 3 potrjujemo. 
4.2 PREDLOGI IZBOLJŠAV 
Zadovoljstvo zaposlenih je zelo pomembno za delovanje organizacije, zato bodo v 
nadaljevanju predstavljeni predlogi za izboljšanje dejavnikov, ki so v anketnem vprašalniku 
prejeli najnižje ocene zadovoljstva s strani zaposlenih. Med najslabše ocenjene dejavnike 
so zaposleni uvrstili plačo in stimulacijo k plači, odsotnost pohval za dobro opravljeno delo 
in organizirana izobraževanja za zaposlene. 
Kar se tiče dejavnikov, so zaposleni najslabše ocenili plačo oziroma stimulacijo k plači. Pri 
omenjenem dejavniku težje pride do večjih sprememb, predvsem če gre za organizacijo 
javnega sektorja. Raziskavo smo opravili v organizaciji javnega sektorja, torej pri plači ni 
veliko fleksibilnosti. Vodstvu organizacije zato predlagamo, da se posluži nedenarnih 
nagrad, kot so dodaten prost dan in pohvale za dobro opravljeno delo, in tako poskusi 
povečati zadovoljstvo pri omenjenem dejavniku. 
Zaposleni so med nižje ocenjene dejavnike uvrstili tudi odsotnost pohval za dobro 
opravljeno delo. Pohvale imajo na samo zadovoljstvo zaposlenih ogromen vpliv, saj dajejo 
posamezniku občutek, da sta njegovo delo in trud, ki ga je vložil, opažena. Zaposlenemu 
veliko pomeni, če prejme pohvalo, še posebej, če prejme pohvalo s strani nadrejenega. 
Temu dejavniku morajo zaposleni in predvsem nadrejeni v organizaciji nameniti več 
pozornosti, saj so na žalost pohvale na delovnem mestu vedno redkejše. Pohvala nič ne 
stane, prejemniku pa prinese občutek ponosa ter poskrbi za večjo produktivnost in 
motiviranost pri delu. 
Eden izmed slabše ocenjenih dejavnikov je bil tudi »organizirana izobraževanja za 
zaposlene«. Organizirana izobraževanja so izjemno pomembna in priporočljiva v vsaki 
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organizaciji, saj zaposlenim prinašajo nova znanja in ideje, pripomorejo k večji 
produktivnosti in kreativnosti zaposlenih ter jih za delo bolj motivirajo. Predlagamo, da 
organizacija izvede več izobraževanj, kjer lahko zaposleni pridobijo nove kompetence za 
svoje delovno področje. Priporočljivo je organizirati več krajših izobraževanj, saj tako 
zaposleni ostanejo zbrani in fokusirani skozi celotno izobraževanje.  
Zadovoljstvo z medosebnimi odnosi sicer ni prejelo zelo nizke ocene, vendar menimo, da 
bi vodstvo moralo temu dejavniku nameniti več pozornosti, saj so ga zaposleni navedli kot 
najpomembnejšega. Eden izmed možnih načinov za krepitev medosebnih odnosov je 
organizirano druženje izven delovnega časa. Podjetje naj organizira druženje, naj bo to 
piknik ali kakšna športna aktivnost, kjer se lahko zaposleni med seboj tudi bolje spoznajo. 
Takšna druženja ne le, da povezujejo zaposlene, temveč povezujejo tudi zaposlene in 
njihove nadrejene. Za izboljšanje medosebnih odnosov in na splošno zadovoljstva 
predlagamo tudi, da organizacija uredi nek prostor za počitek in sprostitev, kjer lahko 
zaposleni preživijo čas med odmorom. V njem bi lahko uredili osnovno kuhinjo, kjer si lahko 
pripravijo ali pogrejejo obroke. Tako ne izgubljajo časa z odhodom v trgovine, temveč 




Zadovoljni zaposleni so cilj vsake organizacije. Na zadovoljstvo zaposlenih vpliva veliko 
različnih dejavnikov, ki pa niso vedno enakega pomena za vsakega posameznika. Rezultati 
raziskave so pokazali, da so zaposleni na splošno zadovoljni v organizaciji, vendar 
priporočamo, da se vsaj enkrat letno opravi merjenje zadovoljstva zaposlenih, tako lahko 
organizacija spremlja dejansko stanje. Z opravljeno raziskavo smo želeli organizaciji 
prikazati, kateri dejavniki so zaposlenim pomembni, kakšno je njihovo zadovoljstvo s 
posameznimi dejavniki in kateri dejavniki so potrebni izboljšav. 
Diplomsko delo je sestavljeno iz teoretičnega in empiričnega dela. V teoretičnem delu smo 
navedli različne opredelitve zadovoljstva zaposlenih, predstavili zadovoljstvo in 
nezadovoljstvo pri delu, dejavnike, ki imajo na zadovoljstvo zaposlenih največji vpliv, pojem 
motivacije in različne motivacijske teorije. V empiričnem delu pa nas je zanimalo, kako 
zaposleni ocenjujejo svoje zadovoljstvo s prej omenjenimi dejavniki. Opravili smo analizo 
pridobljenih podatkov, ki smo jih dobili s pomočjo anketnega vprašalnika. Na koncu smo 
preverili hipoteze in podali predloge za izboljšavo. 
V diplomskem delu smo preverili tri hipoteze: 
Hipoteza 1: Zaposleni, ki odnose na delovnem mestu označujejo kot dobre, navajajo nižjo 
stopnjo stresa. 
Hipoteza 2: Zaposleni navajajo večje zadovoljstvo z dejavnikom »delovni čas« kot z 
dejavnikom »plača«.  
Hipoteza 3: Zaposleni, ki delajo v organizaciji vsaj 5 let, označujejo medosebne odnose 
pomembnejše kot tisti, ki delajo manj kot 5 let. 
Prvo hipotezo smo potrdili, saj smo na podlagi rezultatov anketnega vprašalnika ugotovili, 
da zaposleni, ki niso pogosto pod stresom, ocenjujejo medosebne odnose na delovnem 
mestu bolje kot zaposleni, ki so pogosto pod stresom. Pri drugi hipotezi smo primerjali 
zadovoljstvo zaposlenih z dejavnikom delovni čas in dejavnikom plača. Tudi drugo hipotezo 
smo potrdili, saj so zaposleni v proučevani organizaciji navedli najvišje zadovoljstvo z 
dejavnikom delovni čas, medtem ko so dejavnik plača uvrstili pod najslabše ocenjenega. 
Tudi tretjo hipotezo smo potrdili, saj so zaposleni, ki so v proučevani organizaciji vsaj 5 let, 
ocenili, da so jim medosebni odnosi bolj pomembni, kot zaposlenim, ki so v organizaciji 
manj kot 5 let. 
V diplomskem delu smo s statistično analizo predstavili trenutno stanje zadovoljstva 
zaposlenih v proučevani organizaciji. Cilj je bil ugotoviti, kateri dejavniki imajo na zaposlene 
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največji vpliv in izpostaviti dejavnike, ki so zaposlenim najbolj pomembni. Rezultati 
raziskave prikazujejo, da so zaposleni v proučevani organizaciji najbolj zadovoljni z 
delovnim časom in raznoliko vsebino dela, najslabšo oceno zadovoljstva pa sta prejela 
dejavnika plača in pohvale za dobro opravljeno delo. Pri dejavniku plača sicer ni veliko 
fleksibilnosti, saj gre za organizacijo javnega sektorja, zato smo ji predlagali uvedbo 
nedenarnih nagrad. Zaposleni so nato odgovarjali, kako pomemben se jim zdi vsak 
posamezni dejavnik in kot najpomembnejši dejavnik izpostavili medosbne odnose. Ta sicer 
ni prejel nizke ocene zadovoljstva, vendar potrebuje več pozornosti, tako s strani zaposlenih 
kot tudi s strani vodstva. S pridobljenimi podatki lahko organizacija poskrbi za izboljšanje 
posameznih dejavnikov in tako prepreči nezadovoljstvo pri delu. Analizo zadovoljstva 
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PRILOGA 1: ANKETNI VPRAŠALNIK 
Spoštovani, 
Sem Patricija Vogrič, študentka 3. letnika Fakultete za upravo, ter pišem diplomsko nalogo 
s področja zadovoljstva zaposlenih.  
Prosila bi vas, da izpolnite anketni vprašalnik, ki je popolnoma anonimen. Pridobljeni 
podatki bodo uporabljeni izključno za namen diplomske naloge. 
Zahvaljujem se vam za vaše sodelovanje 






a) do 25 let 
b) 26-40 
c) 41-60 
d) 61 in več 
 
STOPNJA IZOBRAZBE 
a) Osnovna šola ali manj 
b) Poklicna šola  
c) Srednja šola 
d) Višja šola 
e) Visoka šola 
f) Univerzitetna izobrazba 
g) Specializacija, magisterij, doktorat 
 
KAKO DOLGO STE ZAPOSLENI V ORGANIZACIJI? 
a) manj kot 1 leto 
b) 1-5 let 
c) 6-10 let 




1. Če bi izbirali sedaj, bi se ponovno zaposlili v vaši organizaciji? 
a) zagotovo 
b) verjetno 
c) ne vem 
d) verjetno ne 
e) zagotovo ne 
 
2. V naslednjem delu anketnega vprašalnika nas zanima vaše mnenje tako glede 
vašega zadovoljstva kot tudi pomembnosti, ki jo pripisujete posameznemu 
dejavniku. 
 
Prosim da v prvem delu tabele podate vašo oceno od 1 do 5, kako ste v vaši 
organizaciji zadovoljni s posameznim dejavnikom. 
Lestvica:   1 – zelo nezadovoljen 
                   2 – nezadovoljen 
                  3 – niti nezadovoljen, niti zadovoljen 
                   4 – zadovoljen 
                   5 – zelo zadovoljen 
 
V drugem delu tabele pa označite kako pomemben je za vas vsak posamezen 
dejavnik. 
Lestvica:   1 – sploh ni pomemben 
                  2 – ni pomemben 
                   3 – srednje pomemben 
                   4 – pomemben 
                   5 – zelo pomemben 
 
DEJAVNIK OCENA VAŠEGA 
ZADOVOLJSTVA 
POMEMBNOST 
Dober in spoštljiv odnos z 
vodstvom 
1      2      3      4      5 1      2      3      4      5 
Dobri medosebni odnosi s 
sodelavci 
1      2      3      4      5 1      2      3      4      5 
Urejeni delovni pogoji (delovni 
prostor in delovna oprema) 
1      2      3      4      5 1      2      3      4      5 
Plača in stimulacija k plači 1      2      3      4      5 1      2      3      4      5 
Organizirana izobraževanja za 
zaposlene 
1      2      3      4      5 1      2      3      4      5 
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Delovni sestanki 1      2      3      4      5 1      2      3      4      5 
Delovni čas 1      2      3      4      5 1      2      3      4      5 
Pohvale za dobro opravljeno delo 1      2      3      4      5 1      2      3      4      5 
Sprotno reševanje konfliktov 1      2      3      4      5 1      2      3      4      5 
Raznoliko in razgibano delo 1      2      3      4      5 1      2      3      4      5 
 
3. Prosim, da v spodnji tabeli označite v kolikšni meri se s trditvijo strinjate oziroma ne 
strinjate, pri čemer je ocenjevalna lestvica sledeča: 
Lestvica:      1 – sploh se ne strinjam 
                  2 – se ne strinjam 
                  3 – niti se ne strinjam, niti se strinjam 
                  4 – se strinjam 
                  5 – močno se strinjam 
 
1. Svoje delo rad opravljam. 1        2        3        4        5 
2. Imam občutek, da me v organizaciji cenijo. 1        2        3        4        5 
3. Na delovnem mestu opravljam svoje naloge 
samostojno. 
1        2        3        4        5 
4. Za delo, ki ga opravljam dobim ustrezna in razumljiva 
navodila. 
1        2        3        4        5 
5. V organizaciji imam možnosti za napredovanje. 1        2        3        4        5 
6. Nadrejeni upoštevajo moje mnenje in predloge. 1        2        3        4        5 
7. Nadrejeni nas spodbujajo in motivirajo. 1        2        3        4        5 
8. Komunikacija med zaposlenimi poteka v sproščenem 
in prijetnem vzdušju. 
1        2        3        4        5 
9. Da ne pride do preobremenitve posameznih 
sodelavcev vsi prevzemamo odgovornosti. 
1        2        3        4        5 
10. Služba ne vpliva na moje zasebno življenje. 1        2        3        4        5 
 










5.  Kaj je po vašem mnenju glavni razlog stresa na delovnem mestu? 
a) lasten odnos do dela 
b) slabi odnosi v kolektivu 
c) velik obseg dela 
d) neučakanost pacientov 
e) podaljševanje delovnega časa 
